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Analiza motiviranosti v strokovnih službah in poslovnih enotah v podjetju X 
 
Delovna uspešnost zaposlenih vpliva na poslovanje podjetja. Motivirani in zadovoljni delavci 
opravljajo svoje delo bolj kakovostno, odgovorno in z večjim zagonom. Podjetja bi torej 
morala posebno pozornost nameniti motiviranosti svojih zaposlenih. Vsak posameznik 
prispeva podjetju s svojim delom svoj delež. Zaposleni, ki imajo stik s končnim kupcem, so 
tisti, ki ustvarjajo dobiček in od katerih je odvisno, kakšen vtis si bo ustvaril kupec in ali bo 
odšel zadovoljen. Strokovnjaki so s svojim znanjem in redkimi kompetencami nepogrešljivi 
za sam delovni proces. Vodilni v podjetjih velikokrat delajo napako, ko skušajo vse delavce 
motivirati z enakimi motivacijskimi dejavniki. Ljudje smo si različni, opravljamo drugačne 
vrste dela, pod drugačnimi pogoji in posledično nimamo enakih potreb in želja. Zato morajo 
biti tudi načini motiviranja različni. Z analiziranjem posameznih skupin zaposlenih in 
njihovih potreb lahko ugotovimo, kateri način motiviranja bi bil zanje najbolj primeren in 
učinkovit. Na podlagi analize sem ugotovila, da so pri strokovnem kadru bolj izražene potrebe 
po ugledu in samouresničevanju – nanje bi spodbudno vplivale pohvale, nagrade, možnosti za 
dodatna izobraževanja, usposabljanja, dodelitev večje odgovornosti in samostojnosti pri 
nalogah. Pri zaposlenih v storitvenih dejavnostih pa je bilo mogoče zaznati potrebe po 
varnosti in pripadnosti – nanje imajo pozitiven vpliv boljši delovni pogoji, višji osebni 
dohodek, stalnost zaposlitve in dobri medsebojni odnosi.  
 
Ključne besede: zaposleni, motiviranost, motivacijski dejavniki, strokovnjaki, potrebe. 
 
Analysis of motivation in professional services and business units in the Company X 
 
Employee performance affects the company's operations. Motivated and satisfied employees 
perform their work with better quality, responsibility and with greater impetus. Companies 
should therefore pay particular attention to the motivation of their employees. Each individual 
contributes to the company with his own share. Employees who have contact with the end 
customer are the ones who make a profit and also an impression to the satisfied customer. 
Experts with their knowledge and rare competences are indispensable for the work process 
itself. Business leaders often make the mistake of trying to motivate all workers with the same 
motivational factors. We are different people, we do different kinds of work, under different 
conditions and consequently we do not have the same needs and desires. Therefore, the 
motivation methods must also be different. By analyzing individual groups of employees and 
their needs, we can determine which way of motivation would be most appropriate and 
effective for them. Based on the analysis, I found that the need for reputation and self-
fulfillment was more pronounced for the professional staff - they would be stimulated by 
praise, awards, opportunities for additional education, training, assignment of greater 
responsibility and independence in tasks. However, the need for security and belonging could 
be perceived for the employees in the service industries - they are positively motivated by 
better working conditions, higher personal income, permanent employment and good mutual 
relations. 
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1.1 OPIS RAZISKOVALNEGA PROBLEMA 
V današnjih časih, ko je konkurenca med podjetji velika, je poleg kakovostnih proizvodov in 
novejše tehnologije zelo pomemben dejavnik usposobljen in motiviran kader. Visoko 
motivirani zaposleni se bodo za svoje delo bolj zavzeli in ga bolj produktivno opravili. 
Stimulirati zaposlene za delo je ena izmed kompleksnejših nalog, s katerimi se spopadajo 
menedžerji. 
Vsak posameznik je edinstven in delo, ki ga opravlja, doživlja na svojstven način. Nekaterim 
delo predstavlja izziv in jih veseli, drugi delajo zaradi osebnega ali kariernega razvoja, večini 
pa delo predstavlja sredstvo za zadovoljitev osnovnih življenjskih potreb. Poleg tega, da so si 
ljudje po naravi različni, prihajajo tudi iz različni okolij in se nahajajo v različnih življenjskih 
obdobjih. V mlajših letih ima večji pomen finančna varnost, hkrati je tudi potreba po 
dohodkih večja, medtem ko je v zrelejših letih večja pozornost namenjena ugledu in položaju. 
Ni torej enega in edinega dejavnika, ki bi vse enako motiviral. 
V splošnem je vedno veljalo, da je višina plače tista, ki motivira zaposlene, vendar pa številne 
študije kažejo, da to ni tako. Uhan (2000) meni, da je motivacijski učinek osebnega dohodka 
odvisen od življenjskega standarda posameznika. Delavci z nižjim osebnim dohodkom in 
življenjskim standardom naj bi bili bolj motivirani z višjo plačo, medtem ko pri zaposlenih z 
višjim življenjskim standardom motivacijska vrednost plače upada. Razumeti, kaj vsakega 
zaposlenega motivira in na kakšen način, je ključnega pomena za podjetje. V svoji diplomski 
nalogi bom analizirala motiviranost zaposlenih v podjetju X, osredotočila se bom na 
zaposlene v strokovnih službah in poslovnih enotah.  
 
1.2 NAMEN IN CILJ 
Namen moje diplomske naloge je opraviti analizo motiviranosti zaposlenih v podjetju X. Gre 
za veliko podjetje, ki ima poleg strokovnih služb še poslovne enote, katerih primarni cilj je 
ustvarjanje dobička, medtem ko strokovne službe skrbijo za nemoteno izvajanje delovnih 
procesov. Izhajajoč iz tega, da so strokovne službe kompleksnejše in zahtevajo določeno 
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stopnjo in vrsto izobrazbe ter so na plačilni lestvici bolje ovrednotene, bom poskušala 
raziskati, ali imajo posamezni motivacijski dejavniki enak vpliv na zaposlene v strokovnih 
službah in na tiste, ki delajo v poslovnih enotah.  
Do ugotovitev bom prišla tako, da se bom najprej lotila teoretičnega dela. Obravnavala bom 
pojem motivacije, dotaknila se bom tudi motivacijskih teorij, večjo pozornost bom namenila 
materialnim in nematerialnim dejavnikom motivacije. V praktičnem delu bom na podlagi 
anketnega vprašalnika, ki ga bodo zaposleni izpolnili v okviru interne raziskave v podjetju X, 
opravila analizo motiviranosti zaposlenih ter primerjala strokovne službe in poslovne enote. 
Menim, da bom s svojo diplomsko nalogo spodbudila vodilne v podjetju, da bodo znali svoje 
zaposlene primerno motivirati in s tem povečati njihovo produktivnost ter zadovoljstvo.  
 
1.3 RAZISKOVALNO VPRAŠANJE IN HIPOTEZE 
Osrednje raziskovalno vprašanje je usmerjeno k ugotavljanju prevladujočih motivacijskih 
dejavnikov v strokovnih službah in v poslovnih enotah: 
– Kateri motivacijski dejavniki prevladujejo v strokovnih službah v primerjavi s 
poslovnimi enotami? 
Pri postavljanju raziskovalnega vprašanja in hipotez sem izhajala iz Maslowove motivacijske 
teorije, ki temelji na predpostavki, da imamo ljudje potrebe, ki si sledijo v nekem 
hierarhičnem zaporedju. Najprej so biološke potrebe in ko so te izpolnjene, se po določenem 
zaporedju pojavijo potrebe na višjih ravneh. Maslow je bil prepričan, da se potrebe na višji 
ravni ne bodo pojavile, dokler ne bodo zadovoljene tiste na nižji ravni (Možina, 1998).  
Zaposleni v strokovnih službah so posamezniki, ki opravljajo zelo odgovorna in zahtevna 
dela, hkrati pa imajo ustrezno strokovno izobrazbo. Zaradi posebnih znanj in kompetenc, ki 
jih posedujejo, so zelo iskan kader. Takšna delovna mesta so bolje ovrednotena in zaposlenim 
nudijo višje plače v primerjavi z ostalimi. S tem jim zagotavljajo tudi neko finančno varnost. 
V tem primeru bi torej lahko govorili o potrebah na višjih ravneh, ki jih omenja Maslow v 
svoji teoriji. Zaposleni v poslovnih enotah navadno nimajo strokovnega znanja in opravljajo 
manj kompleksna dela. So lažje nadomestljiv in slabše plačan kader. Izhajajoč iz tega bi lahko 




                                                
Po Maslowovi teoriji bi torej zaposlene v strokovnih službah morali motivirati z dejavniki, ki 
izpolnjujejo potrebe na najvišjih ravneh hierarhične lestvice, povezane z ugledom in 
samoaktualizacijo. Zaposlenim v poslovnim enotah pa bi potemtakem bilo potrebno 
zadovoljiti potrebe na nižjih ravneh z dejavniki, ki jim zagotavljajo varnost in pripadnost 
podjetju. Na podlagi Maslowove teorije sem si postavila hipotezo, ki sem jo preverila z 
raziskavo: 
H1: Motivacijski dejavniki zaposlenih v podjetju X se statistično značilno razlikujejo 
med strokovnimi službami in poslovnimi enotami.  
Metoda preverjanja: Hipotezo sem preverjala s T-testom za neodvisne vzorce1. Če se med 
strokovnimi in poslovnimi enotami pokažejo statistično značilne razlike med motivacijskimi 
dejavniki, lahko hipotezo potrdim.  
 
1.4 METODE DELA 
Pri pisanju svojega diplomskega dela sem v teoretičnem delu uporabila strokovno literaturo, s 
pomočjo katere sem ugotavljala pomen ključnih pojmov, s katerimi sem se srečevala skozi 
celotno nalogo, spoznavala poglede različnih avtorjev nanje in njihove razlage. Uporabila sem 
torej opisne metode na osnovi primarnih in sekundarnih virov ter primerjalne metode in 
metode kompilacije. 
Pri empiričnem delu sem iz internega anketnega vprašalnika, ki so ga zaposleni izpolnjevali v 
okviru podjetja X, pridobila podatke o vprašanjih, ki se navezujejo na tematiko mojega 
diplomskega dela, in sem jih obdelala s statističnimi metodami.  
Rezultati pri izbranem vprašanju so bili pridobljeni po metodi rangiranja. Zaposleni so morali 
pomembnost naštetih motivacijskih dejavnikov oceniti z vrednostmi od 1–14, pri čemer je 
vrednost 1 pomenila najbolj pomembno in 14 najmanj pomembno. Pridobljene podatke sem 
prenesla v Excel in jih statistično obdelala.  
 
1  T-test je statistični postopek, namenjen primerjavi aritmetičnih sredin dveh neodvisnih skupin in 
ugotavljanju, ali so razlike med njunima povprečjema statistično pomembne (»T-test«, b. d.). 
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Z metodo aritmetične sredine sem ugotavljala povprečno oceno posameznega motivacijskega 
dejavnika izbrane populacije in ga uvrstila v ranžirno vrsto od najbolj pomembnega do 
najmanj pomembnega. T-test za neodvisne vzorce sem izvedla v statističnem programu za 
družboslovje SPSS2 in z njim ugotavljala, ali so razlike med skupinama statistično značilne. 
 
1.5 STRUKTURA DIPLOMSKEGA DELA 
Diplomsko delo je sestavljeno iz sedmih poglavij. V začetem uvodnem delu sem opisala 
problem, namen ter cilj analize. Pri tem sem si postavila osrednje raziskovalno vprašanje in 
hipotezo, ki jo bom skozi raziskavo potrdila oziroma ovrgla. Na koncu uvodnega dela sem 
navedla tudi uporabljene metode. Nadaljevala bom s teoretičnim delom. 
V drugem poglavju sem s pomočjo strokovne literature z vidika številnih avtorjev definirala 
pojem motivacije, bolj pa sem se osredotočila na delovno motivacijo in zadovoljstvo 
zaposlenih. Da bi bili lahko zaposleni ustrezno motivirani, je treba poznati teorije motivacije. 
V svoji diplomski nalogi sem opisala teorijo X in Y, Frommovo motivacijsko teorijo, 
Maslowovo teorijo potreb, Herzbergovo dvofaktorsko teorijo motivacije, Vrommovo teorijo 
pričakovanj ter teorijo pravičnosti. Omenila sem tudi Leavittovo motivacijsko teorijo, 
Hackman-Oldhamerjev model ter novejšo Pinkovo teorijo motivacije. 
Posebno pozornost sem v tretjem poglavju namenila motivacijskim dejavnikom, ki sem jih 
razdelila na finančne oziroma materialne in nematerialne. Med materialne motivacijske 
dejavnike sem poleg finančnih spodbud uvrstila tudi plačo kot enega od faktorjev, ki 
spodbujajo zaposlene za delo. V okviru nefinančnih spodbud me zanima, kakšen vpliv na 
posameznika imajo osebni razvoj, stalnost zaposlitve, priznanja in pohvale za uspešno 
opravljene delovne naloge, medsebojni odnosi in komuniciranje v podjetju ter vodenje in 
organizacija dela. Poleg faktorjev, ki spodbujajo za delo, sem v četrtem poglavju izpostavila 
tudi tiste, ki odvračajo od dela oziroma povzročajo nezadovoljstvo in slabo produktivnost 
zaposlenih. 
Ker sem analizirala motiviranost zaposlenih v podjetju X, sem v uvodu v empiričnem delu na 
kratko opisala podjetje X, koncept ključnega kadra in navedla nekaj podatkov o poslovni 
 
2  IBM SPSS Statistics 25 (angl. Statistical Package for the Social Sciences). 
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uspešnosti podjetja. Pri tem sem si pomagala z internim gradivom podjetja X in podatki o 
podjetju, ki so javno dostopni. Nadaljevala sem s šestim poglavjem, ki je namenjeno analizi 
motivacijskih dejavnikov v strokovnih službah in poslovnih enotah podjetja X. Izpostavila 
sem problem, metodo pridobivanja podatkov, zastavljeno raziskovalno vprašanje ter delovno 
hipotezo, ki sem jo testirala s pomočjo programa SPSS. Predvsem pa sem primerjala učinke 
posameznih dejavnikov motivacije na zaposlene v strokovnih in nestrokovnih službah in jih 
vsebinsko interpretirala. V zaključku sem na kratko povzela in razložila ugotovitve, do katerih 
sem prišla na podlagi raziskave. 
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2 MOTIVACIJA  
 
2.1 OPREDELITEV MOTIVACIJE 
Brejc (2000, str. 48) motivacijo definira kot psihološko stanje, ki teži k izpolnitvi določene 
potrebe posameznika. Tudi Luthans (1995, str. 141) je prepričan, da motivacija izhaja iz 
nezadovoljstva in da z aktivnostjo posameznik želi vzpostaviti ravnovesje oziroma doseči 
potešitev. Je stanje pripravljenosti posameznika, da v svoje delo vloži več truda in stremi k 
doseganju ciljev organizacije, ki pa je pogojeno z njegovo težnjo, da zadovolji svoje potrebe 
(Saraswathi, 2011). Pojem motivacije je torej tesno povezan s pojavom neke potrebe3. Ko se 
v okolju pojavi dražljaj, ta ustvari potrebo, ki je lahko zadovoljena le z določeno aktivnostjo 
posameznika. Močnejši kot je dražljaj, večji vpliv ima na to, da se bo nanj posameznik odzval 
z določenim vedenjem in bo tako skušal zadovoljiti nastalo potrebo (Černetič, 2007). S 
potrebami, hotenji in interesi nastajajo motivi oziroma nagibi. Skupek vseh motivov povzroči, 
da se v notranjosti človeka vzpostavi določeno stanje, ki zahteva posamezno vedenje. Na 
osnovi motivov lahko ugotovimo, zakaj se nekdo odloči za določeno ravnanje.  
Lipičnik (1996) je glede na vlogo motive klasificiral na primarne in sekundarne. Zadovoljitev 
primarnih motivov omogoča človekov obstoj in so opredeljeni kot biološki in socialni. 
Zadovoljitev sekundarnih motivov pomeni zgolj povečanje zadovoljstva. Glede na nastanek 
obstajajo podedovani motivi, ki jih ima človek že ob rojstvu, ter pridobljeni tekom življenja. 
Motivi so razdeljeni tudi na podlagi razširjenosti med ljudmi, in sicer: univerzalni so prisotni 
pri vseh ljudeh, regionalni le pri določeni skupini, individualni pa samo pri posameznih 
ljudeh. Motivacija je sila, ki vpliva na vse sfere človekovega življenja in doseganja 
zadovoljstva. Obnašanje, ki teži k temu, da se porušeno ravnovesje ponovno vzpostavi tako na 
fizični kot psihološki ravni (Musek, 1982, str. 263). 
 
 
3  Potreba je povezana z občutenjem pomanjkanja in nelagodja. Posameznika sili k zmanjšanju neprijetnih 
občutkov (Lipičnik v Možina in drugi, 1994, str. 491). 
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2.2 DELOVNA MOTIVACIJA IN ZADOVOLJSTVO 
Motivacija je temeljna za uspeh vsakega posameznika. S proučevanjem motiviranosti 
zaposlenega je mogoče predvideti, kako se bo dela lotil in kakšen rezultat bo dosegel 
(Mitchell, 1997). V naravi vsakega posameznika ni, da bi delal. Kaj je torej tisto, kar človeka 
žene k delu? Osrednje vprašanje, s katerim bi se vsak vodja v podjetju moral ukvarjati, je, 
kako vplivati na zaposlene, da bodo vložili maksimalen trud v svoje delo. Kot pravita Everard 
in Morris ( 1996, str. 429), je motivacija »dobiti iz ljudi najboljše«. Kako to doseči? Kot smo 
že prej omenili, je motivacija sila znotraj vsakega od nas, ki nas spodbuja k izvajanju 
določenih aktivnosti, da bi zadovoljili svoje potrebe. V splošnem ljudje delajo z namenom, da 
bi sebi in drugim zagotovili osnovna sredstva za življenje oziroma da bi se lahko uveljavili 
(Lipičnik in Možina, 1993).  
Številne študije s področja delovne motivacije pa pričajo o tem, da niso samo zunanji 
dejavniki tisti, ki človeka motivirajo. Edvard Deci je v svoji študiji želel raziskati vpliv 
denarja na motivacijo zaposlenih in ugotovil, da ne povečuje le motiviranosti, ampak ima celo 
negativen vpliv. S povečevanjem nagrade za uspešno opravljeno nalogo se je namreč 
motivacija udeležencev eksperimenta zniževala. Prav tako sta Yoon Jik Cho in James L. Perry 
(v Resnik, 2013) s svojo raziskavo med 20.000 javnimi uslužbenci v ZDA potrdila, da ima 
motivacija, ki izvira iz notranjosti posameznika, večji vpliv od tiste, ki temelji na zunanjih 
pobudah. 
Jurman (1981, str. 51) meni, da je delovna aktivnost vsakega zaposlenega odvisna od 
njegovih notranjih pobud ali pa od zunanjih dražljajev. Poleg motivov, interesov, stališč in 
potreb, ki jih ima vsak človek, na motiviranost v delovnem okolju v veliki meri vplivajo 
pohvale in graje, ki jih je zaposleni deležen, konfliktne situacije, s katerimi se srečuje pri 
opravljanju svojega dela, tekmovalnost in sodelovanje z ostalimi sodelavci ter stimuliranje z 
osebnim dohodkom. Pohvala, kot pravi, ima vselej pozitiven učinek na posameznika in deluje 
motivacijsko, medtem ko graja lahko deluje tako pozitivno kot negativno. Pozitiven vpliv ima 
v primeru, če gre zgolj za opozorilo in je izrečena na štiri oči, medtem ko javna graja 
negativno učinkuje na motivacijo zaposlenega. Tudi v primeru t. i. konfliktnih situacij, do 
katerih pogosto prihaja v delovnem okolju, če so zadovoljivo rešene, lahko povečajo učinek 
sprtih sodelavcev oziroma v nasprotnem lahko situacijo še poslabšajo.  
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Za zaposlene je pomembno tudi, da poznajo rezultate svojega dela, saj jim to omogoča, da 
tekmujejo s seboj in ostalimi in na ta način dosegajo ali celo presegajo svoje norme. 
Tekmovanje ima torej pozitiven vpliv na delovni učinek. Ena izmed oblik motivacije je tudi 
sodelovanje zaposlenih. S skupnim naporom in sodelovanjem zaposleni lažje premagujejo 
umske in fizične napore pri delu, hkrati pa se na ta način bolj povezujejo in izboljšujejo 
medsebojne odnose (Jurman, 1981). 
Kot enega manj pomembnih elementov delovne motivacije je Jurman (1981) izpostavil osebni 
dohodek. S povečanjem osebnega dohodka se navadno poveča tudi pripravljenost za delo in 
trud zaposlenega, vendar v primeru, če so v podjetju slabi medosebni odnosi, tudi višji osebni 
dohodek ne bo imel motivacijskega učinka. V nasprotnem primeru, če delavec ni primerno 
izplačan za svoje delo, osebni dohodek negativno vpliva na motivacijo posameznika.  
Aguinis, Joo in Gottfredson (2013, str. 243) menijo, da osebni dohodek sicer ne spada med 
dejavnike motivacije, vendar pa ima pomembno vlogo pri privabljanju potencialnega in 
zadrževanju obstoječega kadra. Podjetja, ki zaposlenim ponujajo višje plače in imajo hkrati 
vpeljan sistem denarnega nagrajevanja, imajo večje možnosti, da bodo privabila kakovosten 
in ambiciozen kader. Denarne nagrade so med najbolj spodbudnimi dejavniki za delo, saj 
zaposlenim omogočajo, da zadovoljujejo tako osnovne potrebe kot tudi nekatere na višjih 
ravneh (potreba po pripadnosti).  
Bandura (1997) ima svoj pogled na delovno motivacijo. Znotraj svoje teorije v ospredje 
postavlja posameznikova prepričanja o svojih sposobnostih in učinkovitosti ter zavedanje, da 
ima možnost vplivati na delovni rezultat. Posamezniki, ki verjamejo, da imajo moč, da lahko 
z aktivnostjo dosežejo tisto, kar si začrtajo, in se izognejo neželenemu, občutijo notranjo 
spodbudo za določeno vedenje. Osebe, ki se zavedajo samih sebe, svojih talentov, bodo 
delovne naloge bolje opravljali in jih hkrati dojemali kot izziv.  
Obstajajo teorije, ki se bolj kot s posameznikovimi prepričanji o sebi ukvarjajo z njegovo 
zavzetostjo za to, da bi določeno nalogo opravil uspešno. Zaposleni je lahko prepričan v svoje 
zmožnosti in v uspeh svojega dela, vendar je osrednje vprašanje, če ima za to interes. 
Odgovore podajajo številne teorije o intrinzični motivaciji, ki se nanaša na potrebo 
posameznika, da se uči novih stvari, razvija in nadgrajuje svoje spretnosti ter potrebo po 
razvoju večje samostojnosti, kompetentnosti in odločenosti. Za osebe, ki so intrinzično 
motivirane, se predpostavlja, da aktivnosti opravljajo zgolj zaradi notranjega zadovoljstva, 
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užitka, pozitivnih izkušenj, ne pa zaradi zunanjih pritiskov, kazni oziroma nagrad (Ryan and 
Deci, 2000).  
Locke in Latham (1990) menita, da mora biti zaposlenim dodeljena delovna naloga, ki jim 
predstavlja izziv. Posameznikova delovna zmožnost temelji na pravilni postavitvi cilja, ki 
mora biti težje dostopen, specifičen, določen z namenom in sprejet s strani zaposlenega. 
Pomembno je, da zaposleni dobijo občutek povezanosti s cilji in jih dojemajo kot dosegljive. 
Povratne informacije pa so tiste, ki jih pri uresničevanju teh usmerjajo.  
Mitchell (1997) v svoji študiji razlaga, da je delovna motivacija odvisna od potreb 
zaposlenega, ciljev, pričakovanj, enakovrednega obravnavanja, nagrad, družbenih vplivov in 
opisa dela. Za visoko delovno motiviranost je potrebno, da se delovna situacija sklada s 
potrebami zaposlenega, da vključuje cilje, nagrade za uspešno opravljeno delo, enakost in 
pravičnost ter spodbudne delovne naloge. Pomembna komponenta v visoko motivacijski 
delovni situaciji so tudi sodelavci, ki so pripravljeni sodelovati ,in vzdušje, ki mora temeljiti 
na trdnem delu in angažiranosti. Vse naštete komponente po mnenju Mitchella pomembno 
vplivajo na posameznikovo motiviranost za delo.  
Naloga menedžerjev je torej, da raziščejo in s pravimi metodami spodbudijo zaposlene, da 
dosežejo zastavljene vizije, strategije in cilje podjetja. Pri tem je pomembno, da zaposlene 
vključujejo v sam proces oblikovanja dela, da z njimi sodelujejo in jih za dobro opravljeno 
delo materialno in nematerialno tudi nagradijo. Spremljanje zadovoljstva zaposlenih je eden 
od kazalcev motiviranosti (Ivanuša-Bezjak, 2006, str. 89).  
 
2.3 TEORIJE MOTIVACIJE 
2.3.1 Teorija X in Y ter teorija Z 
Douglas McGregor (1960) je razvil teoriji X in Y. Teorija X izhaja iz tega, da so ljudje po 
naravi leni in da jih je potrebno k delu siliti in hkrati nenehno kontrolirati ter usmerjati proti 
cilju. Teorija Y trdi nasprotno in poudarja, da se ljudje za delo zanimajo, so samoiniciativni, 
odgovorni in sposobni kreativnega reševanja problemov.  
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Wiliam Ouchi (1981, str. 98) je na Japonskem razvil teorijo Z, ki temelji na predpostavki, da 
je ljudem treba oblikovati ustrezne vrednote, da bodo svoje delo opravljali marljivo, 
ustvarjalno in kakovostno. 
2.3.2 Frommova motivacijska teorija  
Erich Fromm je v svoji teoriji odkril, da ljudje delajo zato, da bi nekaj imeli oziroma da bi 
nekaj postali. Tisti, ki delajo z razlogom, da bi nekaj imeli, so usmerjeni na pridobivanje 
materialnih dobrin, medtem ko bi drugi radi dosegli neko pozicijo, ugled, se uveljavili v 
družbi. »Biti« in »imeti« se po mnenju Fromma ne izključujeta, gre samo za to, da so nekateri 
bolj nagnjeni k eni strani, drugi k drugi. Zaposlene, ki so bolj nagnjeni k materialnim 
dobrinam, je treba ustrezno motivirati z materialnimi sredstvi. Tiste, ki imajo težnjo po tem, 
da bi nekaj postali, pa na način, da imajo možnost napredovanja, da se jim dodeli odgovorno 
in samostojno delo (Lipičnik in Možina, 1993). 
2.3.3 Maslowova teorija potreb 
Maslowova motivacijska teorija temelji na hierarhičnem zadovoljevanju potreb. Ljudje naj bi 
prvotno zadovoljili temeljne biološke potrebe, šele nato si v določenem zaporedju sledijo 
višje.  
Po Maslowovi motivacijski teoriji malo ljudi doseže najvišjo raven samouresničevanja, saj so 
preobremenjeni z zadovoljevanjem potreb na nižjih ravneh (Beck, 2000). 
Kot prikazuje slika 2.1, so najnižje v hierarhiji fiziološke potrebe, sledi potreba po varnosti in 
zaščiti, nato potreba po pripadnosti, potreba po spoštovanju ter zadnja in hkrati najvišje na 
lestvici pa je potreba po samopotrjevanju (Možina, 1998). 
Slika 2.1: Maslowova piramida potreb 
 
Vir: Lipičnik in Možina (1993, str. 42). 
2.3.4 Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija 
Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija zagovarja dejstvo, da obstajata dve skupini 
motivatorjev, in sicer higieniki, ki ljudi ne vzpodbujajo k dejavnosti in vzdržujejo normalno 
raven zadovoljstva, ter motivatorji, s katerimi je mogoče zaposlene motivirati. Odsotnost 
higienikov oziroma satisfaktorjev pri ljudeh povzroči nezadovoljstvo, vendar pa njihova 
prisotnost ne vzpodbuja ljudi k dejavnosti. V nasprotju s higieniki prisotnost motivatorjev pri 
ljudeh vpliva na njihovo motiviranost za delo (Lipičnik in Možina, 1993). 
Herzberg je v svoji raziskavi prišel do ugotovitev, da so t. i. notranji dejavniki, kot so uspeh 
pri delu, dodeljena odgovornost, priznanja za opravljeno delo, osebna rast in karierno 
napredovanje, vir zadovoljstva zaposlenih. Neustrezna politika in upravljanje v organizaciji, 
neustrezno vodenje, slabi odnosi z nadrejenimi, slabe delovne razmere, neustrezne plače in 
slabi medsebojni odnosi povzročajo nezadovoljstvo med zaposlenimi. Z motivacijskimi 
dejavniki lahko vodilni v podjetjih vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih in posledično na 
doseganje nadpovprečnih rezultatov pri delu. Pomembno je, da vodje posvečajo pozornost 





zaposlenim dodeljujejo naloge, ki jim predstavljajo izziv, ter so pri teh nalogah lahko 
samostojni in prevzamejo za njih odgovornost (Možina, 1998). 
Po Herzbergovi teoriji osebni dohodek spada med higienike. Višina osebnih dohodkov je 
določena na podlagi primerjave s podobnimi deli v drugih organizacijah in nižanje teh 
povzroča nezadovoljstvo med zaposlenimi, hkrati pa višanje osebnih dohodkov čez čas 
postane normala in zato na dolgi rok nima vpliva motivacije (Možina, 1998). 
2.3.5 Vroomova teorija pričakovanj 
Vroomova teorija predvideva, da je pričakovanje tisto, ki vpliva na velikost težnje 
posameznika, da se bo vedel na določen način. Hkrati pa je tudi odvisno od tega, koliko je 
posledica vedenja privlačna za posameznika (Ivanuša-Bezjak, 2006). Pričakovanje, 
instrumentalnost in valenca so temeljni pojmi, na katerih temelji Vroomova teorija motivacije 
za delo. Posameznik ima pričakovanje, da se mu bo v primeru, če bo v delo vložil dodaten 
napor, obrestovalo oziroma bo dosegel želeni cilj. Valenca ponazarja privlačnost cilja, ki je 
lahko za posameznika pozitivna ali negativna. Zmnožek pričakovanja, instrumentalnosti in 
valence določa motiviranost (Jurančič, 1980). 
2.3.6 Adamsova teorija pravičnosti 
Po teoriji Johna Stacy Adamsa posameznik svoj vložek v delo in prejemke primerja z vložki 
in prejemki svojih sodelavcev in če opazi nesorazmerje, je nezadovoljen. Adams je s svojo 
teorijo želel opozoriti na pomen pravičnosti in enakih kriterijev ocenjevanja v organizaciji 
(Ivanuša-Bezjak, 2006). 
2.3.7 Leavittova teorija motivacije 
Leavitt je v svoji teoriji motivacijo razložil preko dražljajev, ki pri posamezniku povzročijo 
potrebo. Pojavi se faza pomanjkanja, ki pripelje v stanje napetosti. Da bi se napetost 
zmanjšala, je potrebno doseči nek cilj oziroma potrebo zadovoljiti. Za doseganje cilja je 
poglavitna aktivnost. V končni fazi pride po zadovoljeni potrebi do olajšanja, ki posameznika 
vrne v prvotno stanje (Lipičnik in Možina 1994, str. 499–500). 
2.3.8 Hackman-Oldhamerjev model obogatitve dela  
Model Hackman-Oldhamerja kot vpliv na motivacijo pri delu izpostavlja tri psihološke 
okoliščine. Če posameznik svoje delo vrednoti kot pomembno in nekaj, kar se splača, ter bo 
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pri tem imel določeno stopnjo odgovornosti in se bo uspešnosti svojih rezultatov zavedal, 
bo za delo visoko motiviran. V nasprotnem primeru, če je ena izmed okoliščin neustrezna, 
bodo zaposleni manj motivirani za delo (Ivanuša-Bezjak, 2006). 
2.3.9 Pinkova teorija motivacije  
Daniel Pink (2009) meni, da so klasične teorije »zastarele« in v današnjem času v praksi niso 
več tako učinkovite. Pristop korenčka in palice, kjer je zaposleni za uspešno opravljeno delo 
nagrajen oziroma v nasprotnem primeru kaznovan, ni primeren za vsa delovna mesta, zlasti ne 
za tista, ki temeljijo na inovativnosti in kreativnosti. Prevelika osredotočenost zaposlenih na 
nagrade in kazni pomeni manjšo osredotočenost na delo. 
Pinkova motivacijska teorija temelji bolj kot na zunanji na notranji motivaciji4 in izpostavlja 
tri elemente, ki spodbujajo zavzetost za delo: samostojnost, mojstrstvo in smisel. Pink je 
prepričan, da bi morali imeti zaposleni večjo svobodo pri nekaterih pomembnih aspektih, ki 
se nanašajo na delo. Odločitve glede časovnega roka, v katerem naj bo delo opravljeno, 
kakšne metode bodo pri tem uporabljene, kdo bo s kom sodeloval v timu, bi morale biti 
prepuščene zaposlenim (Pink, 2009).  
Sodobna teorija motivacije zagovarja tudi »kreativne« dneve, ko naj bi si delavci sami izbrali 
projekt oziroma nalogo, na kateri bodo tisti dan delali. Na ta način so izpolnjene želje 
zaposlenih po tem, da bi delo opravljali po svoje (Pink, 2009).  
Mojstrstvo kot drugi element se nanaša na to, da bi organizacije morale podpirati 
posameznika v tistem, v čemer je dober, da bi postal še boljši. To lahko dosežejo z 
ustvarjanjem delovnega okolja, ki bo posamezniku omogočalo učenje in razvoj (Pink, 2009).  
Kot tretji element je Daniel Pink izpostavil smisel. Zaposlenim mora biti jasno razloženo, kaj 
je smisel njihovega dela in kakšni so cilji (Pink, 2009). 
 
4  Poznamo zunanjo/ekstrinzično in notranjo/intrinzično motivacijo. Slednja temelji na notranjem zadovoljstvu, 
zaradi katerega posameznik izvaja neko dejavnosti in je neodvisna od zunanjih spodbud (Woolfolk 2002). 
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3 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
 
S pomočjo ustreznih motivacijskih dejavnikov lahko vzpodbudimo človeka, da opravi neko 
dejavnost učinkovito in na podlagi lastne odločitve. Da bi ugotovili, kaj je tisto, kar vsakega 
posameznika motivira, je treba raziskati njegove potrebe in želje, ki pa so odvisne od mnogih 
drugih dejavnikov. Motivacijske dejavnike lahko uvrščamo med primarne (biološke in 
družbene), sekundarne, med katere spadajo interesi, stališča in navade, podedovane, 
pridobljene, univerzalne, regionalne ter individualne (Černetič, 2007).  
Lipičnik (v Lipičnik in Mežnar 1998, str. 162–163) je mnenja, da obstajajo številni dejavniki, 
ki vplivajo na motivacijo zaposlenih, a da tiste ključne delimo v tri skupine, in sicer: 
– Individualne lastnosti posameznika 
Vsak človek je individuum in ima osebne potrebe, vrednote, mnenja, interese, po katerih 
ga je možno ločiti od ostalih. Ravno te razlike med posamezniki so tiste, zaradi katerih se 
je potrebno vprašati, kaj ljudi motivira. Nekaterim zaposlenim motivacijo predstavlja 
denar, druge je zaradi strahu pred nezaposlenostjo mogoče motivirati že z varno 
zaposlitvijo. Na nekatere ljudi motivacijsko vplivajo delovne naloge, ki jim predstavljajo 
izziv.  
– Lastnosti dela 
Dimenzije, ki delo določajo, omejujejo in izzivajo. To so tiste značilnosti, ki opredeljujejo 
zahtevnost dela in hkrati določajo zmožnosti za opravljanje, pogojujejo pomembne 
lastnosti dela, določajo avtonomnost pri delu ter obliko in količino povratnih informacij, 
ki jih zaposleni dobijo o uspešnosti opravljenega dela.  
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– Organizacijska praksa 
Ta pojem zajema predvsem pravila znotraj posamezne organizacije, prakse, ki se jih 
poslužujejo menedžerji, splošno politiko organizacije, pod katero spadajo ugodnosti, ki jih 
organizacija5 nudi zaposlenim, ter sistem nagrajevanja.  
Teorije, ki temeljijo na ekonomski motivaciji, zanemarjajo ostale potrebe posameznika in v 
ospredje postavljajo zgolj denar in materialne dejavnike. Ljudje bodo opravljali dejavnost, za 
katero vedo, da bodo dobili plačilo in bodo primerno nagrajeni. Višina osebnega dohodka je 
eden od ključnih razlogov, ki pri posamezniku vzbudi željo, da bi postal del določenega 
podjetja (Armstrong in Murlis, 1998, str. 33). 
V splošnem je znano, da visok zaslužek vpliva na večjo produktivnost, vendar pa številne 
študije ugotavljajo, da je na motiviranost mogoče vplivati na druge načine: z nenehnim 
izobraževanjem zaposlenih, z informiranostjo o poslovanju podjetja in morebitnih problemih, 
z večjo skrbjo za družbeni in osebni standard. Pomembno je tudi ustvarjanje prijetne 
organizacijske klime v podjetju, dobra organiziranost dela, medsebojno zaupanje ter pravična 
delitev stimulacij. Eden izmed pomembnih dejavnikov, ki niso povezani z osebnim 
dohodkom, je tudi upoštevanje predlogov in mnenj zaposlenih za boljše poslovanje podjetja 
(Možina, 1999, str. 3). 
Grimshaw, Fagan, Hebson in Tavora (2017, str. 108) opozarjajo na vse večji pomen 
nematerialnih dejavnikov. Prožnost delovnega časa in pozitiven odnos do dela in življenja 
pomembno vplivajo na motivacijo. Namreč nadurno delo in neorganiziran delovni čas lahko 
povzročita zdravstvene težave in hkrati nezadovoljstvo zaposlenih. Torej naloga organizacij 
je, da več pozornosti nameni razporeditvi delovnega časa in izboljšanju kakovosti dela.  
Zaposlene je torej mogoče motivirati z materialnimi in nematerialnimi dejavniki. Nekatere 
bolj stimulira visok osebni dohodek, medtem ko drugim več pomeni ugled in položaj. 
Odvisno je od posameznika, okolja in obdobja, v katerem se nahaja. Vendar pa visok dohodek 
posledično pomeni tudi višji položaj in ugled. V nasprotnem primeru pa se tisti, ki opravljajo 
manj odgovorno delo, nahajajo nižje na plačilni lestvici. Zato bi lahko rekli, da so materialni 
in nematerialni dejavniki z vidika motivacije medsebojno tudi povezani, se dopolnjujejo in 
 
5  Organizacija je združba med seboj povezanih ljudi, ki z usklajenim delovanjem stremijo k uresničevanju 
zastavljenih ciljev (Rozman, 2000, str. 15). 
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nadomeščajo. V splošnem velja, da višji kot je osebni dohodek, manjši motivacijski vpliv ima 
na posameznika (Uhan, 2000). 
 
3.1 MATERIALNO-FINANČNI MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
3.1.1 Plača kot motivacijski dejavnik 
Uhan (2000) kot enega izmed najpomembnejših motivacijskih dejavnikov izpostavlja plačo. S 
tem se osredotoča predvsem na delavce, ki imajo nizek osebni dohodek in življenjski 
standard, medtem ko za tiste z višjimi dohodki in visokim življenjskim standardom pravi, da 
ima plača motivacijski učinek samo v povezavi s še ostalimi dejavniki. Višji kot je življenjski 
standard delavca, težje ga je v delovnem procesu motivirati. Tudi Lipičnik (1998) plačo 
opredeljuje kot psihološko vzpodbudo za delo. Znotraj podjetij težijo k temu, da bi določili 
takšno višino plače, ki bi istočasno delavcem omogočala normalno življenje, hkrati pa bi jih 
spodbujala za delo. Sama višina plače naj ne bi vplivala na delavčevo zavzetost za delo, razen 
če organizacije zaposlenim za preseganje norme zagotovijo določeno plačilo. V tem primeru 
bi organizacija lahko vplivala na storilnost zaposlenega.  
Višina plače, ki jo delavec prejme v zameno za svoje delo, je odvisna od številnih dejavnikov. 
Predvsem so ti dejavniki povezani z vrednotenjem dela. Bolj zahtevno kot je delo, višjo plačo 
bo delavec v zameno prejel. Poleg zahtevnosti dela se upošteva tudi uspešnost delavca 
oziroma vseh delavcev ali skupin, uspešnost celih enot organizacije, kreativnost, inovativnost 
in drugi elementi, ki vplivajo na uspešnost organizacije. Kakšen sistem plač bo imela 
posamezna organizacija, je odvisno od ciljev, ki si jih je zastavila. Menedžerji namreč želijo s 
plačami motivirati zaposlene, da bi dosegli zastavljene cilje. Lahko bi torej plačo opredelili 
kot orodje, ki ga uporabljajo vodilni, da bi lahko vplivali na aktivnost svojih podrejenih. 
Zaposleni v zameno za vloženi trud in opravljeno delo pričakujejo, da bodo prejeli plačilo. Iz 
tega izhajajoč bo torej vsaka sprememba v plači povzročila tudi spremembo v aktivnosti 
posameznika. V tem pogledu so plača in druge finančne spodbude pomemben motivacijski 
dejavnik za bolj produktivno delo zaposlenega (Zupan, 2001). 
3.1.2 Druge finančne spodbude  
Poleg plače so še druge vrste finančnih spodbud, ki vplivajo na motivacijo zaposlenih. 
Najbolj pogoste med njimi so različne nagrade, premije, bonusi in dodatki, ki hkrati 
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omogočajo večjo fleksibilnost plačila. Delimo jih na kratkoročne in dolgoročne spodbude in 
se nanašajo na delovno uspešnost. Prvih so v splošnem deležni delavci na nižjih položajih v 
podjetju, medtem ko dolgoročne spodbude glede na rezultat večletnega dela prejemajo vodilni 
v podjetjih. Ugodnosti imajo tudi učinek motivacije, saj s tem, ko so dolgoročne in 
ekskluzivne, zaposlenega vežejo na podjetje. Poznamo redne ugodnosti, ki izhajajo iz 
zaposlitve, in izredne ugodnosti (Zupan, 2001). Bahtijarević-Šiber Fikreta (1999, str. 613–
614) je materialne motivacijske dejavnike razdelila v dve skupini, in sicer v posredne in 
neposredne denarne prihodke.  
3.1.2.1 Posredni denarni prihodki  
Sistem plač in druge materialne nagrade, ki temeljijo zgolj na delu zaposlenega ali celotne 
skupine, spadajo med posredne denarne prihodke. Z individualnega vidika in vidika 
organizacije se obravnavajo kot neposredne nagrade za opravljeno delo. Med njih uvrščamo 
osnovno plačo, bonuse in nagrade, različne dodatke za kreativnost in inovativnost, dodatke za 
osebni razvoj in fleksibilnost, dodatke, vezane na rezultat, delež od dobička podjetja ter delež 
v lastništvu podjetja (Bahtijarević-Šiber, 1999). 
3.1.2.2 Neposredni denarni prihodki  
Med neposredne denarne prihodke uvrščamo različne materialne ugodnosti, ki se z vidika 
zaposlenega ne štejejo kot denarne nagrade in so hkrati neodvisne od delovne produktivnosti 
in uspešnosti posameznika. Sem sodijo zdravstveno in pokojninsko zavarovanje, plačilo za 
prehrano, štipendije in šolnine, različne oblike življenjskega zavarovanja, plačilo rekreacijskih 
dejavnosti, plačilo prevoza na delo, službeni avtomobil, prispevki za primer brezposelnosti, 
regres in božičnica, plačani dopusti ter plačane odsotnosti z dela in dela prosti dnevi 
(Bahtijarević-Šiber, 1999).  
 
3.2 NEMATERIALNI MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
V osemdesetih letih, ko so čedalje večjo pozornost začeli namenjati kadrom, so prišli do 
ugotovitev, da nenehno višanje plač in nagrade v obliki finančnih spodbud nimajo več 
tolikšnega motivacijskega učinka na zaposlene in njihovo delo (Černetič, 1997). Tudi Ilič 
(2004, str. 183–184) je mnenja, da denarne nagrade do neke stopnje še vplivajo na delovni 
napor zaposlenih, ko pa se ta stopnja preseže, denar izgubi vlogo motivatorja. Dejstvo je, da 
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posameznik s finančnimi sredstvi zadovolji eksistenčne in materialne potrebe, vendar pa v 
ospredje čedalje bolj prihajajo potrebe višjega reda, predvsem osebni razvoj, samopotrditev 
ter samostojnost pri delu. Več potreb kot bo posameznik s svojo aktivnostjo lahko zadovoljil, 
bolj bo motiviran za delo. Nematerialni dejavniki bodo učinkoviti v povezavi s prvotno 
zadovoljenimi materialnimi potrebami zaposlenega.  
3.2.1 Osebni razvoj posameznika 
Pod osebni razvoj sodi proces učenja, izobraževanja, usposabljanja in osebnostnega razvoja 
posameznika (Treven, 1998, str. 197). Zajema torej komponente strokovnega, osebnostnega 
in delovnega razvoja. Strokovni razvoj človek doseže s formalnim in neformalnim 
izobraževanjem, s tem ko si izbere poklic ter se pri delu usposablja in izpopolnjuje, kar mu 
hkrati omogoči napredovanje. Razvoj osebnostnih lastnosti posameznika, njegovih vrednot, 
stališč, interesov, sposobnosti, znanj ter delovni dosežki zajemajo področje osebnostnega 
razvoja. Delovni razvoj oziroma delovna kariera temelji na uveljavitvi posameznika na 
nekem področju, vezanem na delovno okolje, v katerem deluje. Lahko ga potrjujejo delovni 
rezultati ali doseganje določenega delovnega položaja oziroma funkcije.  
Skrb za izobraževanje in vlaganje v razvoj kadrov je naloga kadrovskih strokovnjakov.  
Usposabljanje in pridobivanje novih znanj je prilagojeno za vsakega zaposlenega glede na 
delovno mesto, ki ga opravlja. Pomembno je, da kadrovske službe zaposlene po končanem 
usposabljanju še naprej spodbujajo k učenju in jim pomagajo pri premagovanju morebitnih 
ovir, s katerimi se srečujejo. Na ta način se bodo zaposleni lažje spopadali s stresom na 
delovnem mestu in tudi odgovorneje sprejemali svoje naloge in reševali probleme (Werner in 
Desimone 2009, str. 11). Tudi Westberg, Hjelte, Brannstorm in Hyvonen (2011, str. 466) 
opozarjajo na pomembnost izobraževanja in usposabljanja zaposlenih za delovni proces. S 
pridobivanjem novih znanj bodo zaposleni lahko pri svojemu delu in reševanju problemov 
uporabili drugačne pristope, hkrati bodo lahko svoje znanje širili tudi med ostale sodelavce.  
Karierni pogovori so pomembno orodje, ki omogočajo poglobitev v potrebe in preference 
vsakega zaposlenega posebej, ter mu omogočajo osebni razvoj in vlaganje v kariero. 
Strokovno pravilno izveden karierni pogovor zajema tri motivacijske elemente, ki jih je 
omenjal Pink v svoji teoriji, in sicer; samostojnost, mojstrstvo in smisel. S kariernimi 
pogovori lahko nadrejeni vplivajo na notranjo motivacijo svojih zaposlenih (Novak 
Maljkovič, 2019, str. 34). 
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Vsak posameznik si želi osebne rasti, hkrati pa konkurenčna prednost podjetja temelji na 
sposobnostih in zmožnostih zaposlenih, zato je vlaganje v zaposlene bistvenega pomena tako 
za podjetje kot vsakega posameznika posebej (Merkač Skok, 2005). O tem pričajo tudi 
statistični podatki – podjetja, ki imajo vzpostavljena programe za usposabljanje, imajo do 
218 % višji dohodek na zaposlenega kot tista podjetja, ki tega nimajo. Prav tako je tudi 
dobiček teh podjetij za 24 % večji (Gutierrez, 2017). Razvoj in usposabljanje zaposlenega pa 
ne bo izboljšalo samo opravljanje in učinkovitost njegovega dela, temveč bo tudi 
motivacijsko delovalo nanj, saj bo razvil kompetence, ki jih še nima, in napredoval na 
strokovnem, osebnostnem in delovnem področju. Pri tem je pomembno, da so cilji 
organizacije usklajeni s cilji zaposlenega, za povečanje potenciala je pomemben pravi pristop 
(Merkač Skok, 2005). 
3.2.2 Stalnost zaposlitve 
V današnjih časih, ko so razmere na trgu dela težke in negotove, stalnost zaposlitve in hkrati 
dohodka pomeni varnost za vsakega zaposlenega in pozitivno vpliva nanj. Zupan (1999, str. 
51) meni, da imajo zaposleni s stalno zaposlitvijo večji interes za pridobivanje novih znanj, so 
bolj pripravljeni sodelovati pri predlogih za izboljšave, več pozornosti namenjajo izbiri čim 
boljših novih sodelavcev ter stremijo k dolgoročnejšemu napredku. Veliko podjetij zaradi 
negotovosti poslovanja v prihodnosti svojim zaposlenim ne more nuditi stalne in varne 
zaposlitve, zato uporabljajo tudi druge oblike motiviranja.  
Ena izmed najbolj uveljavljenih je metoda zaposljivosti, ki zaposlenim sicer ne nudi stalnosti 
in varnosti zaposlitve, saj temelji na razvoju njihovega potenciala in jim omogoča 
usposabljanje in izobraževanje. Na ta način organizacije poskrbijo, da bodo delavci v primeru 
ogroženosti njihovega delovnega razmerja pri trenutnem delodajalcu v boljšem položaju na 
trgu dela. Povečala se bo njihova zaposljivost, posredno jim torej nudijo varnost. Poleg 
metode zaposljivosti podjetja pogostokrat uporabljajo tudi metode organiziranosti po principu 
triperesne deteljice. Ta model temelji na treh skupinah sodelavcev, in sicer: ključni sodelavci 
s stalno zaposlitvijo, zaposleni z začasno zaposlitvijo ter zunanji izvajalci (outsourcing6) 
(Zupan, 2001¸ str. 47).  
 
6  »Outsourcing« je pojem, ki opisuje strategijo podjetja, da najame zunanje izvajalce za izvajanje določenih 
dejavnosti (Gilley in Rasheed, 2000, str. 763). 
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3.2.3 Pohvale in priznanja 
Med pogoste oblike nedenarnega nagrajevanja uvrščamo tudi priznanja, pohvale, zahvalna 
pisma za dobro opravljeno delo, čestitke ob dobrem delu (Zupan, 2001, str. 212). Te imajo s 
psihološkega in emocionalnega vidika velik učinek na motiviranost in delovno uspešnost 
zaposlenega, saj se ob tem počuti cenjen, učinkovit in prepoznaven (Freifeld, 2011, str. 22). 
Pohvale in priznanja pa ne vplivajo pozitivno samo na samopodobo posameznika, temveč 
hkrati tudi ostalim v podjetju določijo kriterije in sporočajo, kaj se od njih pričakuje in kako 
lahko sami prispevajo k uspehu podjetja (Zupan, 2001, str. 218). 
Da bi pohvale in priznanja bile učinkovito motivacijsko orodje, je pomembno, da so 
podeljene ob pravem času, na primeren način ter javno in pred drugimi sodelavci. Nepravilni 
pristop ima lahko namreč negativen učinek na ostale zaposlene in v njih vzbudi občutek 
zavisti. Kot navaja Nelson (1994), pohvale najbolj motivirajo, če so izrečene s strani 
neposrednih vodij in ne organizacij.  
3.2.4 Medsebojni odnosi 
Z vstopanjem v delovno razmerje se posameznik v delovnem okolju sooči s sodelavci, ki 
imajo različne interese in cilje. Prisiljeni so komunicirati in vzpostavljati medosebne odnose, 
ki so lahko dobri ali slabi. Uhan (2000) dobre medsebojne odnose v podjetju izpostavlja kot 
enega izmed pomembnejših motivacijskih dejavnikov. Kot pravi, ugodno delovno okolje in 
urejeni odnosi vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih in večjo pripadnost podjetju. Prisotna je 
večja zavzetost in motiviranost za delo. Tudi Možina (2002) je prepričan, da pozitivni 
medsebojni odnosi znotraj organizacije pripomorejo k doseganju zastavljenih ciljev in k boljši 
izvedbi delovnih nalog. Pomembni so tudi za razvoj delovne etike in morale ter za dobro 
počutje in delo vsakega zaposlenega posebej.  
Prav tako razvoj človekove identitete temelji na interakciji z drugimi ljudmi. Glede na odzive 
drugih si namreč lahko posameznik ustvari sliko o sebi. Odnosi imajo pomembno vlogo z 
vidika čustvenega, intelektualnega in socialnega razvoja osebnosti človeka. Prvi pogoj za 
uspeh in zadovoljstvo v poklicnem in tudi osebnem življenju so dobri odnosi s sodelavci 
(Lamovec, 1993, str. 9). Pri oblikovanju odnosov znotraj organizacij imajo pomembno vlogo 




Komuniciranje je orodje za medsebojno sporazumevanje. Gre za proces prenašanja 
informacij, znanj in izkušenj med sodelujočimi  – z namenom doseganja ciljev komuniciranja. 
Na medsebojno razumevanje znotraj organizacije, ki je v tesni povezavi s pojmom 
komuniciranja, vplivajo številni dejavniki, med katerimi so v največji meri motivacija, 
zmožnosti, zaupanje in obojestransko razumevanje. V okviru komuniciranja je pomembno 
izpostaviti metodo letnega pogovora s sodelavcem, kjer nadrejeni in uslužbenec v pogovoru 
»na štiri oči« izmenjujeta mnenja in predstave v zvezi z delom (Ivanko in Stare, 2007). 
Vsak zaposleni ima enkrat na leto priložnost, da se z nadrejenim odkrito pogovori o ciljih in 
rezultatih dela, o morebitnih težavah, s katerimi se srečuje, o pričakovanjih glede nadaljnje 
poklicne poti, da predstavi svoje poglede in predstave glede vsebine dela ter poda svoje 
predloge. Letni pogovor s sodelavcem je koristen tako za vodjo kot uslužbenca. Omogoča 
pretok informacij od spodaj navzgor in od zgoraj navzdol, kar pripomore k temu, da so 
izhodišča delovanja jasno opredeljena in usmerjena k ciljem organizacije. Nadrejeni na ta 
način zaposlene spodbudi k temu, da tudi sami sodelujejo pri načrtovanju doseganja ciljev, 
hkrati pa ima možnost, da spozna stališča in poglede vsakega posameznika in ugotovi, kaj ga 
motivira za delo. Z vidika zaposlenega je sam pogovor z nadrejenim spodbujajoč, saj mu 
omogoči, da tudi sam sodeluje pri oblikovanju delovne in poklicne situacije. Metoda LDS 
omogoča boljše sodelovanje in posledično zaupanje med nadrejenimi in zaposlenimi, hkrati 
pa povečuje občutek pripadnosti in vzajemno razumevanje (Ivanko in Stare, 2007). 
3.2.6 Vodenje in organizacija dela 
Na podlagi Gallupove raziskave lahko rečemo, da imajo vodje ključno vlogo pri motiviranju 
zaposlenih. Rezultati raziskave so namreč pokazali, da odnos, ki ga ima vodja do podrejenega 
bolj vpliva na njegovo motiviranost, kot nekateri materialni dejavniki. Da bi bil posameznik 
zavzet za delo, se od vodje pričakuje, da svojega podrejenega dobro pozna, da mu jasno 
opredeli, kaj je njegovo delo, in mu določi cilj. Pomembno je tudi, da ga pri delu podpira in 
vlaga v njegovo osebnostno rast in razvoj (Buckingham in Coffman, 2005, str. 28). Vodenje 
je proces, preko katerega imajo vodilni možnost vplivati na svoje podrejene z namenom, da se 
dosežejo zastavljeni cilji (Yukl, 2012). Tudi Daft (2012) je prepričan, da gre za sposobnost 
vodij, da s svojim vplivom zaposlene usmerjajo k realizaciji ciljev.  
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Vodenje je torej proces, od katerega je odvisno celotno poslovanje podjetja, saj je usmerjeno 
na zaposlene, ki s svojim delom v največji meri prispevajo k uspehu. Poleg delitve, planiranja 
dela in nadziranja sestoji vodenje iz sodelovanja in komuniciranja z zaposlenimi, motiviranja 
in usmerjanja k ciljem ter ocenjevanja in nagrajevanja. Od vodij je odvisno tudi, ali bodo pri 
sprejemanju odločitev upoštevali zaposlene in kako se bodo spopadli z morebitnimi spori 
(Kovač, Mayer in Jesenko, 2004). Vodje torej s svojo vlogo in dejavnostjo lahko vplivajo na 
to, kakšno počutje bo vladalo v delovnem okolju, kakšni medosebni odnosi se bodo razvili, 
katera kultura bo prevladujoča in kakšen odnos bodo imeli zaposleni do samega dela. Vsi ti 
dejavniki vplivajo na motivacijo vsakega posameznika in celotnega kolektiva.  
Eden izmed elementov vodenja, ki ima prav tako pomembno vlogo pri motivaciji, je 
organizacija dela. Pomembno je, da vodja glede na analizo posamezno delo dodeli delavcu, ki 
ga bo lahko najbolje opravljal, ter da je oblikovano tako, da vsebuje čim več motivacijskih 
dejavnikov. Daft in Marcic (2011, str. 429) kot pomemben element motivacije izpostavljata 
rotacijo delovnih mest. Gre za sistematičen proces, kjer se zaposleni znotraj podjetja 
premikajo od enega delovnega mesta do drugega in se seznanjajo z delom svojih sodelavcev.  
Tudi ustrezno oblikovane delovne skupine bodo vplivale na boljše medsebojne odnose in 
sodelovanje med zaposlenimi. Večja samostojnost in odgovornost pri delu imata prav tako 
motivacijski učinek na posameznika. Predvsem pa je pomembno, da je delo čim bolj 
raznoliko, zanimivo in posamezniku predstavlja izziv. Naloga vodilnih je, da se uslužbenci 
zavedajo pomena njihovega dela in so sprotno obveščeni o rezultatih. Dobro oblikovanje dela 
bo imelo svoj odraz v zadovoljstvu kolektiva in visoki produktivnosti. Da bodo s svojim 
pristopom v čim večji meri prispevali k motiviranosti zaposlenih, je za managerje pomembno, 




                                                
4 DEJAVNIKI DEMOTIVIRANJA 
 
Nemotiviranost zaposlenih ne pomeni samo odsotnost motivacijskih dejavnikov, temveč tudi 
obstoj ovir, ki povzročajo nezadovoljstvo in slabo storilnost. Ta se kaže predvsem v tem, da 
se v delo vlaga minimalen trud in na delovno mesto prihaja z zamudo in odhaja zgodaj. 
Nezadovoljen posameznik se izogiba dodatnemu delu in z namenom, da bi bil čim dlje 
odsoten, podaljšuje čas malice. Tudi nepravočasno opravljeno delo in pritoževanje zoper 
nepomembne stvari so kazalniki, ki kažejo na prisotnost demotivacije v podjetju (Ivanko in 
Stare, 2007). 
Meyer Mary Coeli (1978) je pojem demotivacije opredelila kot proces, ki se odraža na jezi, 
zmedenosti, razočaranju zaposlenih ter njihovi nepripravljenosti za sodelovanje in tudi v 
odhodu iz podjetja.  
Pomanjkanje samozavesti, strah pred sprejemanjem odločitev, pritiski iz okolice, nizka 
storilnost ter neinformiranost glede dogajanja znotraj organizacije so pogosti demotivacijski 
dejavniki. Tudi vodje lahko z načinom vodenja in neustreznimi pristopi povzročijo padec 
motivacije. Če zaposleni ne čutijo, da je njihovo delo cenjeno in so zanj primerno nagrajeni, 
bosta v podjetju prisotna odpor in slaba volja (Ivanko in Stare, 2007). Preobremenjenost, hitre 
spremembe in prevelike delovne zahteve s strani vodstva povzročajo pri posameznikih stres in 
nelagodje, hkrati pa lahko vodijo v izgorelost7. Demotiviranost poleg zunanjih dejavnikov 
lahko povzroči tudi pomanjkanje notranje motivacije (Uusiautti in Määttä, 2015, str. 11). 
Lipičnik (1998, str. 179) opozarja, da se morajo nadrejeni zavedati, da motivacija ni stalno 
stanje in da ga je potrebno načrtno vzdrževati. V času, ko se motivacija zaposlenih zmanjša in 
je dovzetnost za spore in konflikte večja, je pomembna komponenta medsebojno zaupanje. 
Vodilni kader z uporabo motivacijskih orodij, ki so v skladu s prevladujočo organizacijsko 
kulturo, pripomore k izboljšanju motivacije in zadovoljstva med zaposlenimi. Naloga 
menedžerjev je, da pravočasno odkrijejo demotivacijske dejavnike in jih v čim krajšem času 
odpravijo, saj negativno vplivajo na poslovanje podjetja. 
 
7  Izgorelost je stanje, ki se odraža v psihični in čustveni izčrpanosti posameznika (Freudenberger, 1974). 
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5 OPIS PODJETJA X 
 
Podjetje X je hčerinska delniška družba, nastala 12. decembra 1996, katere osrednji namen je 
opravljanje storitev za udeležence v cestnem prometu. Na podlagi javnih pooblastil je podjetje 
X izvajalec tehničnih pregledov in storitev registracije motornih vozil. Kot pogodbeni 
zastopnik ima licenco za sklepanje avtomobilskih zavarovanj za vse večje zavarovalnice. 
Opravlja tudi storitev pomoči na cesti, vleko ter številne druge mehanične, vulkanizerske in 
tehnične storitve. V sklopu podjetja X se izvajajo zakonsko predpisana usposabljanja za 
voznike in programi varne vožnje (spletna stran podjetja X). 
Podjetje X ima več kot 400 zaposlenih in 25 poslovnih enot po vsej Sloveniji. Zaposleni v 
poslovnih enotah izvajajo storitvene dejavnosti, medtem ko strokovne službe skrbijo za 
nemoteno izvajanje le-teh. Strokovnjaki so zaradi znanj, veščin in specifičnosti svojega dela 
zaposljivi in konkurenčni na trgu dela, spadajo med t. i. ključni kader podjetja. 
 
5.1 KLJUČNI KADER 
Med ključni kader navadno uvrščamo vodstvena delovna mesta, njihove naslednike ter 
zaposlene s specifičnim znanjem in strokovno podkovanostjo (Woodruffe, 1999). Zaposleni, 
ki jih uvrščamo med ključni kader, svoje delo in cilje jemljejo resno, so predani delavci in 
strokovnjaki na svojem področju. Sposobni so obravnavati problem z različnih zornih kotov 
in biti kreativni pri iskanju rešitev. Želijo imeti svobodo pri posameznih odločitvah, 
postavljajo si veliko vprašanj, so med seboj tekmovalni in imajo sposobnost analitičnega 
razmišljanja. Emocionalna zrelost je tudi ena izmed lastnosti, ki jo posedujejo (Spraggins, 
2014). Ključni kader s svojim potencialom prispeva k uspešnosti organizacije. Zaradi svojih 
redkih veščin in znanj so povsod iskani in zaželeni. Ravno to delodajalcem vzbuja strah in jih 
sili k temu, da se trudijo težje nadomestljive delavce ustrezno motivirati in tako zadržati v 
podjetju.  
Paladin (2019) meni, da imajo pri ohranjanju ključnih kadrov pomembno vlogo dane 
možnosti za izobraževanje, usposabljanje, napredovanje. Dolžnost podjetja in vodstva je 
vzpostaviti jasno kadrovsko politiko brez odstopanj ter prisluhniti in upoštevati predloge in 
pobude s strani zaposlenih. Ustrezen pretok informacij ter vključevanje zaposlenih pri 
31 
 
                                                
sprejemanju odločitev pozitivno vpliva na motiviranost ključnega kadra. Z zavedanjem 
vodstva o prisotnosti nezadovoljstva med zaposlenimi in ustrezno komunikacijo je le-tega 
možno odpraviti.  
 
5.2 ANALIZA POSLOVNE USPEŠNOSTI PODJETJA X 
Uspešnost podjetja je v veliki meri tudi pokazatelj zadovoljstva in motiviranosti zaposlenih. 
Motivirani delavci svoje delo opravljajo z večjo zagnanostjo in učinkovitostjo, hkrati je tudi 
produktivnost večja. Hitre spremembe, ki se dogajajo na trgu, ne vplivajo samo na podjetje in 
vodstvo, ampak tudi na zaposlene. Od vodij je odvisno, kako se na spremembe odzovejo in ali 
so z inovativnimi pristopi sposobni ohranjati motiviranost zaposlenih.  
Na podlagi gibanja poslovnega izida, prodajnih prihodkov in produktivnosti8 bom analizirala 
poslovno uspešnost podjetja X v zadnjih desetih letih (gl. sliko 5.1). Izhajajoč iz tega, da je 
uspešnost v veliki meri odvisna od produktivnosti zaposlenih, bomo lahko dobili vpogled tudi 
v to, koliko je bilo vodstvo uspešno pri motiviranju svojih podrejenih v obdobju zadnjih 10-ih 
let. 
Podjetje čiste prihodke od prodaje9 ustvarja z dejavnostjo pomoči na cesti, vleke, izvajanjem 
tehničnih pregledov, registracij, sklepanjem zavarovanj, opravljanjem vulkanizerske in 
trgovske dejavnosti ter številnimi drugimi. Produktivnost dela je razmerje med čistimi 
prihodki od prodaje in povprečnim številom zaposlenih. Uspešnost poslovanja se odraža v 
količini poslovnih učinkov na zaposlenega.  
 
8  Produktivnost je definirana s proizvedeno količino poslovnih učinkov na zaposlenega. Večja kot je količina 
poslovnih učinkov na zaposlenega, uspešnejše je poslovanje podjetja (Turk, 2006). 
9  Čisti prihodki od prodaje so čiste prodajne vrednosti, ki jih je poslovni subjekt ustvaril s prodajo proizvodov 
in storitev na domačem in tujih trgih v določenem obračunskem obdobju (AJPES, 2020). 




























Čisti prihodek od prodaje (v mio EUR) Produktivnost (v tisoč EUR/zaposlenega)  
Vir: AJPES (2019) 
S pomočjo slike 5.1 sem primerjala čiste prihodke od prodaje, ki jih je podjetje ustvarilo od 
leta 2009 do leta 2018, s produktivnostjo zaposlenih. S slike 5.1 lahko razberem, da so skozi 
leta s produktivnostjo naraščali tudi prodajni prihodki. Leta 2010 se je produktivnost na 
zaposlenega naglo povečala, medtem ko je leto kasneje upadla, kar se je odražalo tudi na 
prodajnih prihodkih, ki so se zmanjšali za 3 %. Razlogi za to so posledica gospodarske krize 
iz leta 2008, in sicer zmanjšanje prihodkov s področja dejavnosti pomoči na cesti in vleke, 
zmanjšanje števila prodanih vozil ter mobilnih garancij. Z izvajanjem rednih notranjih 
strokovno-tehničnih izobraževanj je podjetje vlagalo v strokovni in osebni razvoj kadra, kar je 
dalo rezultate, saj se je že v naslednjem letu povečala produktivnost in prodajni prihodki za 
4 % (Letno poročilo podjetja X, 2012, 2016). 
Razvidno je, da se je produktivnost v letu 2016 glede na prejšnje leto rahlo povečala, vendar 
pa je pomembno omeniti nagel porast čistih prihodkov od prodaje, za kar 13,3 %. Na podlagi 
letnega poročila podjetja X (Letno poročilo podjetja X, 2016) sem prišla do ugotovitev, da je 





                                                
poslovnih enot ter pripojitev dveh odvisnih družb. Tudi v letu 2017 se je delež čistih 
prihodkov od prodaje povečal za 17,5 %.  
Po sliki 5.1 sodeč lahko zaključim, da je podjetje od leta 2013 začelo vlagati v svoje 
zaposlene, njihovo zadovoljstvo in motiviranost. saj sta se tako produktivnost na zaposlenega 
kot delež prodajnih prihodkov v zadnjih 5 letih bistveno povečala (AJPES, 2019).  
Izkaz poslovnega izida je temeljni računovodski izkaz, ki nakazuje uspešnost poslovanja 
podjetja. Poslovni izid je razlika med prihodki in odhodki v nekem obdobju, ki se odraža v 
dobičku ali izgubi (Slovenski računovodski standardi, 2005). 
Za družbe, kot je podjetje X, katerega primarna dejavnost je trženje svojih storitev, ni dobička 
brez prihodkov od prodaje. Večja kot je produktivnost zaposlenega, več prihodkov se lahko 
ustvari z istim ali manjšim številom zaposlenih. Storitveno področje je odvisno od uspešnosti 
vsakega posameznika, zato so ključnega pomena za podjetje X zaposleni, njihova motivacija 
in zadovoljstvo. Ker podjetje X zaposluje veliko število ljudi na različnih položajih z 
različnimi nalogami, delovniki, plačami, je pomembno ugotoviti, ali bi morali zaposlene v 
strokovnih službah drugače motivirati kot tiste v poslovnih enotah.  
Na uspešno poslovanje podjetja X v zadnjih 10 letih nakazuje tudi gibanje poslovnega izida. 
Kot je razvidno s slike 5.2, je podjetje X skozi vsa leta poslovalo s čistim dobičkom10. Leta 
2011 se je zaradi gospodarske krize, posledično slabše produktivnosti in zmanjšanja 
prihodkov iz prodaje tudi čisti dobiček iz poslovanja – glede na predhodna leta ––  zmanjšal. 
Tudi leta 2014 je zaradi slabitve vrednosti osnovnih sredstev čisti dobiček iz poslovanja 
upadel za 69 % – glede na leto prej. Analiza gibanja poslovnega izida v zadnjih štirih letih 
kaže na to, da je podjetje iz leta v leto uspešnejše, saj je čisti dobiček iz poslovanja vsako leto 
višji (AJPES, 2019). 
 
10  Čisti dobiček od prodaje, ang. Bottom Line, so celotni prihodki, zmanjšani za celotne odhodke (vključno z 
DDV-jem) v določenem obračunskem obdobju. Če je razlika negativna, govorimo o čisti izgubi (»Čisti 
dobiček«, b. d.). 






























6 ANALIZA MOTIVACIJSKIH DEJAVNIKOV V STROKOVNIH SLUŽBAH IN 
POSLOVNIH ENOTAH PODJETJA X 
 
V empiričnem delu svoje diplomske naloge sem analizirala motivacijske dejavnike zaposlenih 
v strokovnih službah in poslovnih enotah podjetja X in ugotavljala, ali obstajajo razlike. 
Izhajala sem iz Maslowove motivacijske teorije, ki temelji na predpostavki, da imamo ljudje 
potrebe, ki si sledijo v nekem hierarhičnem zaporedju. Najnižje so biološke potrebe in ko so 
te izpolnjene, se v določenem zaporedju pojavijo potrebe na višjih ravneh. Maslow je bil 
prepričan, da se potrebe na višji ravni ne bodo pojavile, dokler ne bodo zadovoljene tiste na 
nižji ravni (Možina, 1998). 
Schermerhorn (2011) je med nižje v Maslowovi hierarhiji potreb uvrstil psihološke potrebe, 
ki vključujejo denarno plačilo, normalno razporeditev delovnega časa, ustrezno opremljen in 
urejen delovni prostor ter počitek in odmor za malico. Nato sledijo potrebe po varnosti, in 
sicer plačilo prispevkov za socialno varnost, težnja po stalni in zanesljivi zaposlitvi in urejeni 
delovni pogoji. Potrebam po varnosti sledijo potrebe po pripadnosti, kar se navezuje na odnos 
z nadrejenim, stike z ljudmi, dobre medsebojne odnose s sodelavci. Med potrebe višjega reda 
spadajo potrebe po ugledu (priznanje in nagrajevanje s strani nadrejenega, možnost 
napredovanja, večja odgovornost); najvišje na hierarhični lestvici so potrebe po 
samouresničevanju, ki se nanašajo na fleksibilnost in samostojnost pri delu, soudeležbo pri 
sprejemanju pomembnih odločitev ter kreativno in izzivov polno delo.  
 
6.1 INTERNA ANKETA MED ZAPOSLENIMI V PODJETJU X  
Zaposleni v strokovnih službah so posamezniki, ki imajo ustrezno strokovno izobrazbo in 
opravljajo zelo odgovorna in zahtevna dela. Zaradi posebnih znanj in kompetenc, ki jih 
posedujejo, so zelo iskan kader. Takšna delovna mesta so bolje ovrednotena in zaposlenim 
nudijo višje plače v primerjavi z ostalimi. S tem jim zagotavljajo tudi neko varnost. V tem 
primeru bi lahko rekli, da so potrebe na nižji ravni izpolnjene in stremijo k izpolnjevanju 
višjih.  
Zaposleni v poslovnih enotah opravljajo nestrokovna in manj zahtevna dela. So lažje 
nadomestljiv in slabše plačan kader. Izhajajoč iz tega lahko sklepamo, da imajo zaposleni v 
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poslovnih enotah nenehno potrebo po varnosti in pripadnosti, torej so usmerjeni k 
izpolnjevanju potreb na nižji ravni. Strokovnjake, ki jih uvrščamo med ključni kader, in 
zaposlene v storitvenih dejavnostih bi torej morali različno motivirati posamezni dejavniki. 
Pozornost sem namenila raziskovanju prevladujočih motivacijskih dejavnikov v poslovnih 
enotah in strokovnih službah v podjetju X. Pri tem sem s pomočjo T-testa za neodvisne 
vzorce preizkušala hipotezo H1 ter jo potrdila v primeru, da so razlike med dejavniki 
motivacije med strokovnimi in poslovnimi enotami statistično značilne. 
H1: Motivacijski dejavniki v podjetju X se statistično značilno razlikujejo med 
zaposlenimi v strokovnih službah in v poslovnih enotah.  
Pri raziskavi mi je s podatki pomagala vodilna oseba iz podjetja X. V analizi motivacijskih 
dejavnikov sem uporabila podatke iz interne ankete zaposlenih v podjetju X (Podjetje X, 
2019a, 2019b). Po metodi aritmetične sredine sem v Excelu izračunala povprečje ocene 
vsakega posameznega motivacijskega dejavnika (gl. tabelo 6.1).  
Anketni vprašalnik je temeljil na 14-ih motivacijskih dejavnikih, ki so jih morali zaposleni 
oštevilčiti glede na to, koliko je posamezen dejavnik za njih pomemben. Z oceno 1 so označili 
dejavnik, ki bi jih najbolj spodbudil za delo, medtem ko so z oceno 14 opredelili dejavnik, ki 
se jim je zdel najmanj spodbuden. Na vprašalnik so odgovarjali vsi; za raziskavo v svoji 
diplomski nalogi sem se osredotočila na tiste, ki opravljajo strokovna dela (strokovne službe) 
in tiste zaposlene z nestrokovnimi, manj zahtevnimi delovnimi nalogami (poslovne enote).  
V raziskavo je bilo vključenih 37 zaposlenih iz strokovnih služb in 136 iz poslovnih enot. 
Motivacijske dejavnike sem zaradi lažjega pregleda in analize razvrstila v tabelo 6.1 po 




Tabela 6.1: Po pomembnosti razvrščeni motivacijski dejavniki s strani strokovnih služb in 
poslovnih enot (1 – najbolj pomembna, 14 – najmanj pomembna spodbuda za delo) 
 STROKOVNE SLUŽBE (n = 37)  POSLOVNE ENOTE (n = 136)  
1. Zanimivo delo 1. Dobri delovni rezultati 
2. Primeren osebni strokovni razvoj 2. Zanimivo delo 
3. Dobri delovni rezultati 3. Dobra plača 
4. Kolegialni odnosi na delu 4. Primeren osebni strokovni razvoj 
5. Dober občutek zaradi dobrega dela 5. Kolegialni odnosi na delu 
6. Samostojnost pri delu 6. Primerna rast plače 
7. Dobra plača 7. Stalnost zaposlitve 
8. Primerne možnosti za pridobivanje 
novih znanj 
8. Delo v uspešnih timih 
9. Delo v uspešnih timih 9. Dober občutek zaradi dobrega dela 
10. Primerna rast plače 10. Samostojnost pri delu 
11. Ustrezen vpliv na sprejemanje 
odločitev 
11. Primerne možnosti za pridobivanje 
novih znanj 
12. Prisotnost neformalne (osebne) 
komunikacije z nadrejenimi 
12. Ustrezen vpliv na sprejemanje 
odločitev 
13. Stalnost zaposlitve 13. Prisotnost neformalne (osebne) 
komunikacije z nadrejenimi 
14. Kontinuiran pretok informacij o 
dogajanju v podjetju X 
14. Kontinuiran pretok informacij o 
dogajanju v podjetju X 
Vir : Interna anketa podjetja X (Podjetje X, 2019a, 2019b) 
 
6.2 ANALIZA MOTIVACIJE STROKOVNIH SLUŽB V PODJETJU X 
Strokovne službe so kot najpomembnejši spodbudnik za delovno vnemo izpostavile 
»zanimivo delo« z oceno 4,92. Če izhajamo iz teorije nezadovoljenih potreb, potem lahko 
sklepamo, da se strokovnim delavcem njihovo delo ne zdi dovolj zanimivo. S tem, ko so ta 
motivator uvrstili na sam vrh lestvice, predpostavljam, da stremijo k izpolnjevanju višjih 
potreb in imajo tiste na nižji ravni dokaj zadovoljene. Kot drugega na lestvici 
najpomembnejših motivatorjev so strokovne službe v povprečju s 5,11 uvrstile »primeren 
osebni strokovni razvoj«. »Dobri delovni rezultati« so z oceno 5,49 tretji najučinkovitejši 
motivator – poleg »zanimivega dela« in »primernega osebnega strokovnega razvoja«. Če 
izhajamo iz tega, da naj bi strokovne službe imele zadovoljene najnižje potrebe v Maslowovi 
hierarhiji, bi lahko sklepali, da jih »dobri delovni rezultati« motivirajo bolj z vidika pohval, 
priznanj in napredovanja, ne pa toliko s finančnega vidika.  
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S povprečno oceno 5,76 sledijo »kolegialni odnosi na delu«. Če se zaposleni dobro počuti v 
delovnem okolju in ima dobro komunikacijo in kolegialen odnos tako z nadrejenimi kot 
ostalimi sodelavci, se bo rad vračal na svoje delovno mesto in lažje reševal težave, s katerimi 
se bo soočal pri opravljanju svojih delovnih nalog. Strokovne službe so v primerjavi s 
poslovnimi enotami bližje samemu hierarhičnemu vrhu v podjetju, zato so kolegialni odnosi 
toliko bolj pomembni za njihovo motivacijo. Takoj za dejavnikom »kolegialni odnosi« se 
nahaja »dober občutek zaradi dobrega dela« (6,38). Na 6. mesto lestvice motivatorjev so 
strokovne enote uvrstile »samostojnost pri delu«. 
»Dobra plača« se s povprečno oceno 7,14 nahaja na 7. mestu. Strokovne službe so finančno 
bolje ovrednotena delovna mesta v primerjavi z ostalimi in po Maslowovi teoriji lahko 
pričakujemo, da bodo zaposleni v strokovnih enotah dali prednost nematerialnim dejavnikom 
pred finančnimi. Zanimivo pa je, da se »dobra plača« kljub temu uvršča višje na lestvici kot 
»primerne možnosti za pridobivanje novih znanj« (7,22). »Delo v uspešnih timih« s 
povprečjem 8,05 in 9. mestom spada med manj pomembne motivatorje, vseeno pa ima večji 
motivacijski učinek na zaposlene kot »primerna rast plače« s povprečjem 8,14.  
Strokovne službe so dejavnik »ustrezen vpliv na sprejemanje odločitev« (8,78) uvrstile šele 
na 11. mesto. Glede na opravljanje dela, za katero je potrebna strokovna podkovanost, lahko 
predvidevamo, da tudi odločitve, ki se navezujejo na njihovo delo, v veliki meri sprejemajo 
sami, zato jim dejavnik »ustrezen vpliv na sprejemanje odločitev« ne predstavlja 
pomembnejše motivacije za delo. Prav tako »prisotnost neformalne (osebne) komunikacije z 
nadrejenimi« (9,84) nima pomembnejšega vpliva na njihovo delo.  
Kot najmanj motivacijske dejavnike za delo strokovnih enot bi glede na lestvico lahko 
izpostavili »stalnost zaposlitve« s povprečno oceno 9,86 in »kontinuiran pretok informacij o 
dogajanju v podjetju X« z oceno 11,89. »Stalnost zaposlitve« je dejavnik, ki zadovoljuje 
potrebe na nižjih ravneh Maslowove hierarhije potreb, saj predstavlja varnost, stalen vir 
dohodka, torej preživetje. Zaposleni, ki so strokovnjaki na svojem področju ,so iskan kader, 
tudi podjetja se bolj trudijo, da jih zadržijo. Posledično jim ta dejavnik ne predstavlja večje 
motivacije. Tudi v tem primeru bi lahko potrdili Maslowovo predpostavko, ki pravi, da šele, 




6.3 ANALIZA MOTIVACIJE POSLOVNIH ENOT V PODJETJU X  
Zaposleni v poslovnih enotah so s povprečno oceno 6,01 kot najbolj spodbujajoč dejavnik za 
delo izpostavili »dobre delovne rezultate«. Glede na Maslowovo hierarhijo potreb (v kateri se 
na prvem mestu nahajajo nezadovoljene potrebe) so »dobri delovni rezultati« dejavnik, ki ne 
spada med najnižje v Maslowovi hierarhiji, zato bi lahko sklepali, da so v podjetju X dokaj 
zadovoljene osnovne potrebe zaposlenih v poslovnih enotah. Drugi po vrsti se s povprečno 
oceno 6,06 nahaja dejavnik »zanimivo delo«. Narava dela poslovnih enot je večinoma 
enolična, ponavljajoča in rutinska, zato ni presenetljivo, da bi si zaposleni pri svojem delu 
želeli več svobode in kreativnosti. »Dobra plača« je motivator, ki so ga poslovne enote 
uvrstile na tretje mesto (6,27). Dobri plači sledi »primeren osebni strokovni razvoj« s 
povprečno vrednostjo 6,35. Kadar so zaposleni v poslovnih enotah zadovoljni s svojimi 
dosežki, naravo dela in plačo, se želijo razvijati in svoje znanje nadgrajevati. To pa ni vezano 
izključno samo na poslovno področje, temveč tudi na osebnostni napredek. 
S povprečno oceno 6,54 so poslovne enote ocenile, da »kolegialni odnosi« sicer vplivajo na 
njihovo motivacijo pri delu, vendar pa ne tako zelo, saj so z njihovo uvrstitvijo na 5. mesto 
lestvice poleg finančnih spodbud dale prednost drugim nematerialnim dejavnikom, ki se jim 
zdijo pomembnejši. Na 6. mestu se s povprečno vrednostjo 6,66 nahaja »primerna rast plače«. 
Upoštevajoč Maslowovo hierarhijo potreb pri primerjanju finančnih dejavnikov so zaposleni 
dali prednost dobri plači pred primerno rastjo plače. To nam pove, da si želijo prvotno imeti 
zadovoljeno nižjo potrebo, šele nato pride na vrsto višja. 
»Delo v uspešnih timih« (7,07) ne spada med močnejše motivatorje za poslovne enote, kar je 
razumljivo glede na to, da se na tem področju delo opravlja večinoma samostojno. Zanimivo 
je dejstvo, da je dejavnik »dobri delovni rezultati« na 1. mestu kot najmočnejši motivator, 
medtem ko se »dober občutek zaradi dobrega dela« nahaja šele na 9. mestu s povprečno 
oceno 7,72. Ker delovno uspešnost navadno povezujemo s pohvalami, nagrajevanjem in 
stimulacijami, lahko sklepamo, da zaposlene »dobri delovni rezultati« motivirajo bolj s 
finančnega vidika in z vidika, da je njihovo delo priznano in cenjeno, kot pa z vidika 
osebnega zadovoljstva. 
Z uvrstitvijo na 10. mesto in povprečno oceno 7,86 poslovne enote dejavnika »samostojnost 
pri delu« ne štejejo kot eno izmed pomembnejših spodbud za delo. Razlog najverjetneje tiči v 
tem, da je njihovo delo rutinsko in kot tako ne dopušča svobode za kreativnost, vseeno pa 
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omogoča zaposlenim, da so samostojni pri sprejemanju posameznih odločitev. Še manj 
pomemben za motivacijo zaposlenih kot »samostojnost pri delu« se je izkazal dejavnik 
»primerne možnosti za pridobivanje novih znanj« s povprečno vrednostjo 8,10. Velja omeniti, 
da so zaposleni »primeren osebni strokovni razvoj« uvrstili na visoko 4. mesto na lestvici, 
medtem ko se »primerne možnosti za pridobivanje novih znanj« z uvrstitvijo na 11. mesto ne 
zdijo tako zelo vplivne na njihovo motiviranost pri delu. Predvidevam, da jih pridobivanje 
novih znanj bolj motivira v povezavi z napredovanjem na delovnem mestu, torej kadar 
strokovni razvoj pomeni tudi delovni in osebnostni napredek hkrati. 
Kot najmanj spodbudne dejavnike izmed vseh naštetih bi po lestvici sodeč lahko izpostavili 
»ustrezen vpliv na sprejemanje odločitev« (9,48), »prisotnost neformalne (osebne) 
komunikacije z nadrejenimi» (9,50) in na zadnjem 14. mestu »kontinuiran pretok informacij o 
dogajanju v podjetju X« (10,6). To sicer ne pomeni, da zaposlene v poslovnih enotah slednji 
dejavniki ne motivirajo, temveč imajo v primerjavi z vsemi ostalimi manjši spodbudni učinek 
na njihovo delo.  
 
6.4 PRIMERJAVA MOTIVACIJE STROKOVNIH SLUŽB IN POSLOVNIH 
ENOT 
Na podlagi povprečnih ocen posameznega motivacijskega dejavnika s strani obeh skupin sem 
lahko opravila primerjavo in s pomočjo Excela hitro ugotovila, kateri dejavniki so 
pomembnejši strokovnim službam in kateri poslovnim enotam (gl. tabelo 6.2). 
Tabela 6.2 prikazuje motivacijske dejavnike in povprečne ocene obeh skupin ter izračune 
razlik med njimi. Razliko med povprečnima ocenama sem dobila tako, da sem od povprečne 
ocene poslovnih enot (MP) odštela povprečno oceno strokovnih služb (MS).  
Če ima dobljena razlika (MP–MS) pozitiven predznak, pomeni, da je dejavnik pomembnejši 
strokovnim službam (npr. »primeren osebni strokovni razvoj«, »zanimivo delo«, »dobri 
delovni rezultati«, »primerne možnosti za pridobivanje novih znanj«, »ustrezen vpliv na 
sprejemanje odločitev«, »samostojnost pri delu«, »kolegialni odnosi na delu«, »dober občutek 
zaradi dobrega dela«).  
Dejavniki z negativno razliko povprečnih ocen obeh skupin so pomembnejši poslovnim 
enotam (npr. »delo v uspešnih timih«, »primerna rast plače«, »prisotnost neformalne 
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komunikacije z nadrejenimi«, »kontinuiran pretok informacij o dogajanju v podjetju«, 
»stalnost zaposlitve«, »dobra plača«). 
Tabela 6.2: Povprečne ocene motivacijskih dejavnikov strokovnih služb in poslovnih enot 
Motivacijski dejavnik MS – povprečna 
ocena strokovnih 
služb 





Primeren osebni strokovni razvoj 5,11 6,35 1,24 
Zanimivo delo 4,92 6,06 1,14 
Delo v uspešnih timih 8,05 7,07 –0,99 
Dobri delovni rezultati 5,49 6,01 0,52 
Primerne možnosti za pridobivanje 
novih znanj 7,22 8,10 0,89 
Primerna rast plače 8,14 6,66 –1,47 
Ustrezen vpliv na sprejemanje 
odločitev 8,78 9,48 0,69 
Samostojnost pri delu 6,43 7,86 1,43 
Prisotnost neformalne (osebne) 
komunikacije z nadrejenimi 9,84 9,50 –0,34 
Kontinuiran pretok informacij o 
dogajanju v podjetju 11,89 10,60 –1,29 
Stalnost zaposlitve 9,86 6,78 –3,09 
Kolegialni odnosi na delu 5,76 6,54 0,79 
Dobra plača 7,14 6,27 –0,86 
Dober občutek zaradi dobrega  
dela 6,38 7,72 1,34 
 
Kot je razvidno s slike 6.1, so med poslovnimi enotami in strokovnimi službami v podjetju X 
na podlagi njihovih ocen največja razhajanja pri povprečni oceni dejavnika »stalnost 
zaposlitve«. Z malo manjšo razliko sledi »primerna rast plače« ter dejavnik »samostojnost 
pri delu«. Sodeč po primerjavi vrednosti povprečnih ocen obeh enot lahko sklepamo, da sta 
»stalnost zaposlitve« in »primerna rast plače« večja motivatorja za poslovne enote, medtem 
ko ima dejavnik »samostojnost pri delu« večji vpliv na strokovne službe.  
Upoštevajoč Maslowovo teorijo potreb bi pričakovali, da bosta dejavnika, ki predstavljata 
varnost za zaposlene in se nahajata na nižji ravni Maslowove hierarhije, bolj motivirala 
poslovne enote kot strokovne službe. Dejavnik »samostojnost pri delu« je inferioren v 
primerjavi z ostalima dvema in sega že na višjo raven hierarhične lestvice, s tem pa je bolj 
primeren za zadovoljitev potreb strokovnih enot. Najmanjše razlike med povprečnimi 
ocenami obeh enot so pri dejavniku »prisotnost neformalne (osebne) komunikacije z 
nadrejenimi«.  




































































































































































Razlika med povprečjem poslovnih enot in strokovnih služb
 
S pomočjo razlik med povprečnimi ocenami sem ugotovila, katere spodbude so pomembnejše 
eni skupini in katere drugi. S programom SPSS pa sem izvedla T-test za neodvisne vzorce in 
ugotavljala, ali so razlike, ki jih vidim iz hitrih rezultatov v Excelu, tudi statistično značilne.  
S T-testom sem preverila razlike med strokovnimi službami in poslovnimi enotami po 
posameznih dejavnikih, ki so bili zajeti v vprašalniku. Izhajala sem iz predpostavke (H1), da 
se povprečne ocene motivacijskih dejavnikov zaposlenih v podjetju X statistično značilno 
razlikujejo med strokovnimi službami in poslovnimi enotami.  
Za osnovno hipotezo (H0), ki predvideva enakost, sem upoštevala največ 5-odstotno stopnjo 





zavrniti, kar bo pomenilo, da se motivacijski dejavniki zaposlenih v podjetju X statistično 
značilno ne razlikujejo med strokovnimi službami in poslovnimi enotami. 
Pri analizi s T-testom za neodvisne vzorce je pomembno najprej preveriti, ali imata skupini 
enaki varianci. Če je statistična značilnost Levenovega testa enakosti varianc manjša od 0,05, 
osnovno hipotezo (H0)11 zavrnemo in sprejmemo alternativno (H1)12, ki nam nadalje pove, 
katero izmed kategorij v T-testu izbrati in tako ugotoviti, če sta povprečji različnih skupin 
enaki. Upoštevajoč Maslowovo teorijo potreb pričakujem, da bodo statistično značilne razlike 
med zaposlenimi z višjo plačo in bolje ovrednotenim strokovnim delovnim mestom ter 
zaposlenimi z nižjo plačo najbolj vidne pri dejavnikih, kjer sta v ospredju finančna varnost in 
stabilnost, ter pri nematerialnih dejavnikih, ki so najvišje na Maslowovi lestvici potreb, 
povezanih s samouresničevanjem.  
S primerjavo aritmetičnih sredin neodvisnih vzorcev s T-testom sem potrdila razlike med 
skupinama le pri nekaterih dejavnikih. Poslovne enote in strokovne službe se med seboj 
statistično značilno razlikujejo po odgovorih na »primerno rast plače«, »stalnost zaposlitve«, 
»pretok informacij o dogajanjih« in »samostojnost pri delu«. Ostale spremenljivke ne kažejo 
statistično značilnih razlik med pomembnostmi posameznih kriterijev. 
6.4.1 Primerna rast plače 
Za vsak motivacijski dejavnik sem postavila osnovno (H0) in alternativno hipotezo (H1):  
H0: Povprečna ocena pomembnosti motivacijskega dejavnika »primerna rast plače« se 
statistično značilno ne razlikuje med zaposlenimi v strokovnih službah in zaposlenimi v 
poslovnih enotah.  
H1: Povprečna ocena pomembnosti motivacijskega dejavnika »primerna rast plače« se 
statistično značilno razlikuje med zaposlenimi v strokovnih službah in zaposlenimi v 
poslovnih enotah. 
Pri preverjanju enakosti varianc za dejavnik »primerna rast plače« sem ugotovila, da sta 
varianci med skupinama različni. Na podlagi ugotovljenega sem v T-testu lahko izbrala 
                                                 
11  H0: Varianci sta enaki. 
12  H1: Varianci sta različni. 
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ustrezno kategorijo, ki je pokazala 2,5 % verjetnost. To pomeni, da je ob različnih variancah 
med skupinama le 2,5 % verjetnosti za statistično napako, če trdimo, da sta si skupini glede 
omenjenega dejavnika med seboj različni. Ker je stopnja statistične značilnosti manjša od  
α = 0,05, ničelno domnevo zavrnemo in sprejmemo alternativno hipotezo, da med skupinama 
obstajajo statistično značilne razlike glede motivacijskega dejavnika »primerna rast plače«.  
Glede na povprečno oceno strokovnih služb 8,14 in povprečno oceno poslovnih enot 6,66 
lahko trdimo, da je »primerna rast plače« statistično značilno bolj pomembna za poslovne 
enote. Zaposleni v strokovnih službah imajo bolje ovrednotena in bolje plačana delovna 
mesta, kar pomeni, da imajo že izhodiščno plačo višjo od tistih v poslovnih enotah. 
Posledično dejavnik »primerna rast plače« bolj motivira poslovne enote kot strokovne službe. 
Dobljeni rezultati v tem primeru potrjujejo Maslowovo hierarhijo potreb in je dejavnik, 
povezan s finančno varnostjo, večji motivator za tiste, ki teh potreb še nimajo zadovoljenih, 
kot za tiste, ki jih že imajo.  
6.4.2 Samostojnost pri delu  
Za dejavnik »samostojnost pri delu« je Levenov test enakosti varianc pokazal, da sta varianci 
med skupinama enaki. Nadaljnje testiranje povprečnih ocen izbranega dejavnika s strani 
različnih skupin je pokazalo 2,4-odstotno verjetnost. Ker smo se odločili za statistično 
značilno odstopanje pri napakah, manjših od α = 0,05, lahko ničelno domnevo (H0) zavrnemo 
in sprejmemo alternativno hipotezo (H1), ki pravi, da so pri dejavniku »samostojnost pri delu« 
razlike med strokovnimi službami in poslovnimi enotami statistično pomembne. 
Sodeč po povprečnih ocenah obeh skupin lahko zaključimo, da »samostojnost pri delu« več 
pomeni strokovnim službam (6,43) kot poslovnim enotam (7,86).  
Tudi v tem primeru bi dobljeni rezultat lahko podkrepili z Maslowovo hierarhijo potreb. 
Zaposleni z izpolnjenimi potrebami na nižjih ravneh ne stremijo več toliko k materialni 
izpolnitvi, temveč so bolj usmerjeni k osebni rasti in izpopolnjevanju. Samostojnost pri delu 
pomeni večjo svobodo za ustvarjalnost in hkrati možnost za razvoj raznolikih spretnosti 
(Universal class b. d.). 
6.4.3 Kontinuiran pretok informacij o dogajanju v podjetju  
Pri testiranju varianc obeh skupin za spremenljivko »kontinuiran pretok informacij o 
dogajanju v podjetju« sem prišla do ugotovitve, da sta si varianci različni. Pri nadaljnji 0,8 % 
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ugotovljeni verjetnosti in upoštevani največ 5-odstoni stopnji tveganja (α = 0,05) lahko trdim, 
da so razlike med skupinama za dejavnik »kontinuiran pretok informacij o dogajanju v 
podjetju« statistično značilne. 
Strokovne službe so v primerjavi s poslovnimi enotami bližje samemu vrhu hierarhije v 
podjetju in posledično informacije hitreje pridejo do njih. To potrjuje tudi dejstvo, da so s 
povprečno oceno 10,6 poslovne enote statistično značilno bolj motivirane z dejavnikom 
»kontinuiran pretok informacij o dogajanju v podjetju«, kot so strokovne službe (11,89).  
Informiranost o dogajanju v podjetju bi lahko pripisali potrebi po varnosti in pripadnosti. S 
tem, ko so zaposleni sproti obveščeni o dogajanju, čutijo večjo pripadnost podjetju in so bolj 
razumevajoči do morebitnih ukrepov vodstva ter se lažje prilagajajo spremembam. Številne 
študije so pokazale, da prava komunikacija v podjetju ne pomeni samo neke varnosti za 
zaposlene, temveč tudi ohranja oziroma izboljšuje njihovo produktivnost (Young in Post, 
1993). 
6.4.4 Stalnost zaposlitve 
Pri spremenljivki »stalnost zaposlitve« je Levenov test pokazal, da sta varianci obeh skupin 
enaki. Z naslednjim testom, ki preverja povprečja, je bila ugotovljena 0 % stopnja značilnosti, 
kar pomeni, da se povprečna ocena pomembnosti dejavnika »primerna rast plače« s strani 
strokovnih služb in s strani poslovnih enot statistično značilno razlikuje. 
Dejavnik »stalnost zaposlitve« predstavlja stalen vir dohodka in zadovoljuje potrebe 
zaposlenih po varnosti in zaščiti. Zaposleni, ki nimajo zagotovljenega varnega okolja redne 
zaposlitve, ne čutijo pripadnosti podjetju (Centa in Hafner Jereb, 2019). 
V strokovnih službah so zaposlene osebe z zahtevano stopnjo strokovne izobrazbe in 
usposobljenostjo za posamezno stroko. Ravno zaradi odgovornosti in zahtevnosti opravljanja 
strokovnih del je kader v strokovnih službah iskan in hkrati za podjetja težje nadomestljiv. 
Posledično je tudi podjetjem v interesu, da bi strokovnjake obdržali za dlje časa. Potemtakem 
bi lahko rekli, da poslovnim enotam »stalnost zaposlitve« predstavlja večjo spodbudo za delo 
kot strokovnim službam, kar dokazujejo tudi povprečne ocene obeh enot. Zaposleni v 
poslovnih enotah so dejavnik »stalnost zaposlitve« v povprečju ocenili z oceno 6,78, medtem 





Motivirani delavci bodo z visoko stopnjo angažiranosti in zavzetostjo delovali v skladu s 
poslanstvom, vizijo in vrednotami podjetja. Da bi vodstvu to uspelo doseči, je potrebna 
poglobitev v potrebe podrejenih (Barrett, 2014). Naloga organizacij je, da ugotovijo, katerih 
potreb zaposleni še nimajo zadovoljenih, in delujejo v smeri, da jih izpolnijo.  
V empiričnem delu svoje diplomske naloge sem se pri analiziranju motivacije zaposlenih v 
podjetju X naslanjala na Maslowovo teorijo potreb in ugotavljala, ali obstajajo razlike v 
motivaciji med poslovnimi enotami in strokovnimi službami. V povprečju so strokovne 
službe in poslovne enote različno razporedile motivacijske dejavnike v ranžirni vrsti, razen pri 
dejavniku »kontinuiran pretok informacij o dogajanju v podjetju« so se tako strokovnjaki kot 
kader v poslovnih enotah strinjali, da je najmanj pomemben za njihovo motivacijo in so ga 
uvrstili na 14. mesto. S primerjavo in izračunom razlik med povprečnima ocenama obeh 
skupin za posamezni dejavnik sem ugotovila, da so strokovnim službam pomembnejši 
dejavniki: »primeren osebni strokovni razvoj«, »zanimivo delo«, »dobri delovni rezultati«, 
»primerne možnosti za pridobivanje novih znanj«, »ustrezen vpliv na sprejemanje odločitev«, 
»samostojnost pri delu«, »kolegialni odnosi na delu«, »dober občutek zaradi dobrega dela«. 
Poslovnim enotam so v primerjavi s strokovnjaki bolj pomembni motivacijski dejavniki: 
»delo v uspešnih timih«, »primerna rast plače«, »prisotnost neformalne komunikacije z 
nadrejenimi«, »kontinuiran pretok informacij o dogajanju v podjetju«, »stalnost zaposlitve« in 
»dobra plača«. 
V nadaljevanju sem s pomočjo programa SPSS preverjala, ali so razlike med skupinama tudi 
statistično značilne. Ugotovila sem, da so statistično značilna razhajanja pri ocenah 
dejavnikov obeh skupin pri motivacijskih dejavnikih: »primerna rast plače«, »samostojnost 
pri delu«, »kontinuiran pretok informacij o dogajanju v podjetju« ter »stalnost zaposlitve«. 
Nadalje sem na podlagi povprečnih ocen lahko sklepala, na katero izmed obeh skupin ima 
posamezen dejavnik motivacijski učinek. »Primerna rast plače«, »kontinuiran pretok 
informacij o dogajanju v podjetju« in »stalnost zaposlitve« so dejavniki, ki motivirajo 
poslovne enote, medtem ko je dejavnik »samostojnost pri delu« pomemben strokovnjakom. 
Če naredimo vzporednico z Maslowovo hierarhijo potreb, so poslovne enote motivirane z 
dejavniki, ki zadovoljujejo potrebe preživetja, pripadnosti in varnosti. Strokovne službe 
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stremijo k izpolnjevanju potreb na višjih ravneh, saj imajo nižje že izpolnjene in na njih ne 
delujejo več spodbudno. Analiza s T-testom mi je omogočila, da sem ugotovila, katere 
motivacijske dejavnike lahko uporabimo pri eni skupini, da se hkrati druga ne bo čutila 
prikrajšano.  
Na podlagi svojih ugotovitev lahko rečem, da se morajo organizacije, ki želijo svoje delavce 
spodbuditi k delu, zavedati, da ni enega načina motiviranja, ki bi učinkoval na vse zaposlene 
enako, zato predlagam, da podjetje X pri motiviranju svojih zaposlenih uporabi različne 
dejavnike.  
Ker so poslovne enote kot primarni dejavnik motivacije ocenile »dobri delovni rezultati«, bi 
podjetju X svetovala vlaganje v pogoje dela, ki bodo to omogočali. Pri tem je vsekakor 
pomembna vloga vodja, od katerega se pričakuje, da bo svoje podrejene poslušal, jim 
svetoval, jih podpiral in upošteval njihove predloge. Pomembno je, da vodja pridobi zaupanje 
zaposlenih in z njimi vzpostavi dober odnos. Na ta način bodo zaposleni bolj dovzetni za 
nasvete in predloge za izboljšave, kar se bo odražalo na njihovih rezultatih. Tudi odnosi s 
sodelavci imajo svoj doprinos, zato bi morali delavci, ki se med seboj razumejo in so si 
prijateljsko naklonjeni, delati skupaj (delo v izmenah). Ker je analiza pokazala, da imajo 
denarne nagrade še vedno velik vpliv na zaposlene v storitvenih dejavnostih, predlagam 
vzpostavitev pravičnega sistema denarnega nagrajevanja z jasnimi in časovno opredeljenimi 
merili za doseganje le-teh. Vodja lahko s svojim načinom vodenja v veliki meri vpliva na delo 
podrejenih, zato bi podjetju X svetovala, da vlaga v njihovo usposabljanje z izvajanjem 
delavnic, na katerih se bodo sproti seznanjali z novimi, učinkovitimi pristopi vodenja ljudi in 
jih tudi uporabljali. 
Za motiviranje strokovnih služb bi predlagala uporabo nematerialnih dejavnikov, in sicer 
tistih, ki spodbujajo osebno rast in razvoj. Če bodo zaposleni v strokovnih službah imeli 
možnost napredovanja, strokovnega razvoja, nadgrajevanja znanja, bodo bolj zavzeti za delo 
in ne bodo imeli želje po odhodu iz podjetja. V ta namen predlagam, da bi podjetje X 
strokovnjake nagrajevalo z možnostjo udeležbe na pomembnih izobraževalnih kongresih, 
delavnicah obvladovanja stresa, obiskovanja vodenih vadb in z omogočanjem udeležbe tečaja 
na področjih, ki jih veselijo. Ker so kot najbolj pomemben dejavnik motivacije strokovne 
službe ocenile »zanimivo delo«, bi predlagala uvedbo vse bolj aktualne t. i. igrifikacije. Tako 




Z doseganjem ustrezne motivacije pri zaposlenih bodo podjetja zdravo in uspešno poslovala. 
Pri tem je pomembno omeniti, da ni dovolj samo obstoj motivacijskih dejavnikov, ampak tudi 
njihova pravilna uporaba. Nemotivirani delavci bodo dosegali slabše rezultate in svoje 
nezadovoljstvo širili med ostale, prihajalo pa bo tudi do nezaželenih odhodov iz podjetja. 
Nobeno podjetje si ne želi izgubiti dobrega kadra. Nekateri zaposleni so bolj, drugi manj 
nadomestljivi, vseeno pa je potrebno vložiti čas in denar v novega delavca, ki bo lahko v 
določeni meri nadomestil prejšnjega.  
S svojo analizo želim opozoriti podjetja, da več pozornosti namenijo ugotavljanju potreb 
svojih zaposlenih in temu prilagodijo svoje načine motiviranja, kajti le tako bodo dosegli 
želeni učinek.  
V svoji raziskavi sem zajela dve skupini zaposlenih, ki opravljata različno vrsto dela in pod 
različnimi pogoji. Zavedam se, da ugotovljeni motivacijski dejavniki za zaposlene v 
posamezni skupini ne bodo na vse enako vplivali, kajti vsak človek je edinstven v svojih 
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